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1  Indledning 
 
1.1 Problemfelt 
Den styrings- og organisationsform, der har kendetegnet den offentlige sek-
tor siden sidst i 1980’erne, er under stærkt pres fra nye forvaltningsmæssige 
tankestrømme, om hvordan man bedst muligt organiserer den danske for-
valtning.  Det karakteristiske for den New Public Management (NPM) til-
gang, som har været dominerende de sidste 20-30 år, er dens markedsorien-
terede tilgang med fokus på professionel ledelse. Tanken bag dette ledelses-
ideal er, at lederne skal have begrænsede restriktioner og plads til kreativ ud-
foldelse, men samtidig have et klart fokus på resultatorientering og output. 
Ledelsesinspirationen er hentet fra den private sektor, hvilket også gør sig 
gældende for tankerne om konkurrence, markedsgørelse og effektivitet. Sty-
ringen tager altså afsæt i markedsbaserede tanker, som prøves inkorporeret i 
den offentlige forvaltning (Greve 2007, Hood 1991).  
Hele New Public Management tankegangen har løbende været udsat for en 
del kritik. På et overordnet værdimæssigt plan, så er den blevet kritiseret for 
at underminere demokratiske ideer og principper, hvor den på et mere prak-
sisorienteret plan, er blevet kritiseret for at føre til uintenderede konsekven-
ser. Derudover er NPM blevet kritiseret for, ikke at have svaret på mange af 
de problemer, som OECD-landene står overfor (Greve 2007).  Denne tanke-
gang kommer eksempelvis til udtryk i det forvaltningspolitiske debatoplæg, 
som er udviklet af danske forvaltningsforskere, hvor de giver deres bud på, 
hvordan en ny forvaltningspolitik kunne se ud. 
”De sidste 20 års forvaltningspolitik har set det offentlige mono-
pol på velfærdsservice og samfundsregulering som det afgørende 
problem og anbefalet en løsning bestående af markedsbaseret 
konkurrence og ledelsesformer fra den private sektor. New Public 
Management (NPM), som er den internationale betegnelse for 
denne styringstænkning, har ført mange gode ting med sig, og ik-
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ke mindst styrket den offentlige ledelse og lydhørheden overfor 
borgerne. Der er dog også mange uindfriede ambitioner og nega-
tive effekter af NPM. Ydermere står vi i dag overfor nye udfor-
dringer i form af stigende forventninger, begrænsede ressourcer 
og komplekse problemer, der kræver nye løsninger” (Torfing m.fl. 
2012). 
Som dette uddrag fra oplægget illustrerer, er de af den overbevisning, at 
NPM tankegangen ikke bare har medført nogle uintenderede negative effek-
ter, men at vi ligeledes står overfor nogle nye udfordringer og problemstillin-
ger,  som denne styringsform ikke formår at tage højde for. Deres opfordring 
går derfor på, at man gentænker de brugbare elementer i NPM og erstatter 
de mest uhensigtsmæssige med tanker fra nyeste forvaltningsforskning. Der 
skal skabes en balance mellem politisk og økonomisk styring på den ene 
side og behovet for selvstyring, deltagelse, samarbejde og kreativitet på den 
anden (Torfing m.fl. 2012: 3). 
En af måderne hvorpå man kan gøre dette i praksis, er gennem kontraktsty-
ring. Med dette styringsredskab kan man både indfri de klassiske tanker om 
politisk og økonomisk styring, men samtidig have fokus på de nyere forvalt-
ningspolitiske ideer om nævnes i ovenstående afsnit. Her ligger forvaltnings-
oplægget op til, at…  
”store dele af det administrative apparatet bag kontraktstyringen 
kan med fordel droppes, men arbejdet med at formulere målsæt-
ninger og sikre en løbende dialog om opfyldelsen af disse skal 
fastholdes” (Torfing m.fl. 2012: 8).  
Disse tanker stemmer godt overens med, hvad der rører sig på kommunalt 
plan, hvor der er opstået en bølge af nye styrings- og organisationsformer, 
som er baseret på en højere grad af dialog og decentralisering. Ifølge en un-
dersøgelse fra KREVI anvendte 67% af landets kommuner intern kontraktsty-
ring i 2007 (KREVI 2008: 19). Hertil påpeges det i KREVI’s undersøgelse, at 
de overordnede intentioner med brugen af kontraktstyring er at fremme dia-
logen mellem bestiller og udfører, samt at denne er baseret på gensidig tillid. 
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Den danske A-kasse og fagforening for pædagoger, BUPL, publicerer i 2004 
en artikel omhandlende brugen af kontraktstyring, som middel til at skabe et 
bedre og mere innovativt arbejdsmiljø på arbejdspladsen. Hertil siger BUPL:  
”I bedste fald vil institutionerne opleve kontrakterne som en inspi-
rerende ramme, der bidrager til yderligere at synliggøre det pæ-
dagogiske arbejde og er med til at kvalificere de politiske beslut-
ninger” (BUPL 2004: 2). 
Der dannes altså et billede af en styringsform, som har vundet indpas i de 
danske kommuner blandt fagfolk såvel som politikere. Det vi gerne vil un-
dersøge er, hvorledes de tanker og mange forventninger, der har været om-
kring kontraktstyring er blevet indfriet i kommunerne?  Som ovenstående il-
lustrerer, så har kontraktstyring som redskab udviklet sig gennem årene, fra 
hovedsageligt at have fokus på mål- og rammestyring, til at vægte dialog og 
samarbejde højt. Kontraktstyring placerer sig altså som et teoretisk værktøj, 
der kobler tankegangen fra NPM med de nyere tanker om styring i det of-
fentlige. Vores undren tager udgangspunkt i ovenstående, eftersom vi gerne 
vil undersøge, om det er muligt, at indfri både de nyere styringstanker og de 
gamle om NPM. Helt konkret, så vil vi undersøge dette, ved at tage ud-
gangspunkt i Hvidovre Kommune, eftersom de har fokus på begge afspekter i 
deres kontraktstyring. Her vil vi tage udgangspunkt i nogle af daginstitutio-
nerne i kommunen og lave en evaluering af, hvorvidt man ude i disse insti-
tutioner oplever de tiltænkte effekter af kontraktstyring. Ved at undersøge 
dette, skulle vi gerne få et billede af, om Hvidovre Kommunes tanker om 
kontraktstyring stemmer overens med den oplevede virkelighed i daginstitu-
tioner.  
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1.2 Problemformulering 
Hvorvidt stemmer Hvidovre Kommunes tanker om kontraktsty-
ring overens med den oplevede virkelighed i daginstitutionerne? 
1.2.1 Uddybning  
Ud fra Hvidovre Kommunes tanker om, hvad der er vigtigt i kontraktstyring, 
vil vi opstille et begrebsapparat og undersøge, hvorvidt institutionernes ople-
vede virkelighed stemmer overens med tankerne i begrebsapparatet . Her vil 
klassiske aspekter som synlige og målbare målsætninger, stå overfor de nye-
re tanker om tillid og dialog. Ud fra de faktorer vi finder, vil vi evaluere på, 
hvorledes alle disse er opfyldt set ud fra institutionerne i kommunen. Kan 
man i den konkrete institution se klare målsætninger? Har der været målbare 
resultater? – og er dette blevet gjort?, føler såvel medarbejdere som instituti-
onslederen at der har været den fornødne dialog? Med udgangspunkt i kvali-
tativ empiri, skulle vi gerne være i stand til at finde ud af, om ovenstående 
faktorer er blevet indfriet – og ud fra denne evaluering give en vurdering af, 
hvorledes kommunen og institutionen har formået at indfri tankerne om kon-
traktstyring. 
1.3 Afgrænsning 
1.3.1 Daginstitutioner i Hvidovre Kommune 
Vi har bevidst valgt kun, at beskæftige os med kontrakter indgået mellem 
daginstitutioner og Hvidovre Kommune. Der findes kontrakter lavet mellem 
kommunen og flere andre sektorer, men på baggrund af vores problemfelt 
har vi valgt at afgrænse os fra disse. Vi finder det optimalt at kigge på dagin-
stitutionsområdet, fordi det er her, der fra mange sider inkl. pædagogernes 
fagforening har været forventninger om, at kontraktstyring kan gøre en for-
skel.  
1.3.2 Borgerne 
Kontraktstyring i Hvidovre Kommune foregår mellem kommunen og de 
kommunale institutioner. Man vil i dette samspil mellem kommunen og in-
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stitutionerne kunne påpege, at også borgerne er en part. Det er dem, der 
vælger, hvordan sammensætningen af politikere i kommunen ser ud, og det 
er ikke mindst dem, der benytter sig af institutionerne.  
Vi ser det dog som en helt anden problemstilling at fokusere på, hvordan 
borgernes syn er på den kontraktstyring, der har fundet sted. Vi er interesse-
ret i at se på, hvordan samarbejdet har været mellem de to direkte parter i 
kontraktstyringen, altså dem der har udformet kontrakterne, og mener i den 
forbindelse ikke, det vil være relevant at inddrage borgernes synspunkter. 
1.3.3 Hvidovre Kommune 
I henhold til arbejdet med kontraktstyring i Hvidovre Kommune, beskæftiger 
vi os med kommunens nedfældede tanker om brugen af kontraktstyring. De 
opfattes dog ikke som aktører i henhold til vores aktørbegreb, da de ikke er i 
direkte kontakt med den oplevede virkelighed. Hvad angår den oplevede 
virkelighed af kontraktstyring i institutionerne, har kommunen ingen interes-
se for os, da de ikke har er en del af denne. Derfor afgrænser vi os fra at for-
holde os til kommunens oplevede virkelighed af brugen af kontraktstyring i 
institutionerne. 
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2 Metode 
Vores metodiske udgangspunkt tager afsæt i evalueringsteori. Grunden til, at 
vi har valgt netop denne tilgang, er at vores overordnede problemstilling har 
en evalueringsmæssig karakter, eftersom vi gerne vil vurdere, hvordan for-
skellige daginstitutioner i Hvidovre Kommune har opfattet kontraktstyring.  
Det materiale, som vi har valgt at benytte os af, giver ikke nogen færdig op-
skrift på, hvordan man strukturerer en evaluering. Materialet tager derimod 
afsæt i en større forståelsesramme, hvor der både fokuseres på det teoretiske 
islæt og begreberne, men også på udviklingen og den praktiske dimension. 
(Dahler-Larsen 1998: 7f, Foss Hansen 2003: 15f). Den måde vi har valgt at 
benytte materialet på, er hovedsageligt ved at tage udgangspunkt i de prakti-
ske dimensioner, der kommer til udtryk i litteraturen. Ud fra disse har vi 
struktureret et metodisk skelet, som kommer til at danne rammen for vores 
projekt. Opbygningen tager altså udgangspunkt i, at vi med fokus på egen 
problemstilling, har prøvet at strukturere vores metode ved at operationalise-
re de tanker og begreber, som vi har fundet væsentlige i materialet.  
Den grundlæggende antagelse i litteraturen er, at vi befinder os midt i en 
tidsånd, hvor alt hvad der kan evalueres, bliver evalueret (Foss Hansen 
2003: 11ff, Dahler-Andersen 1998: 9ff):  
”Evalueringer er blevet en del af vor kultur og er med til at struk-
turere, hvad vi taler om, hvad vi synes er væsentlige problemer og 
hvad vi har tænkt at gøre ved disse problemer” (Dahler-Andersen 
1998: 11). 
 Det bliver derfor ekstremt vigtigt, at man fra starten, har en afklaret plan for, 
hvad der er evalueringens formål, hvordan forløbet skal struktureres og hvil-
ken konsekvens der kan drages. Man skal altså forholde sig til evaluering ud 
fra kriterierne om hvad, hvorfor og hvordan (Foss Hansen 2003: 102, Dahler 
Andersen 1998: 18). Denne tankegang kommer til at danne grundstenene i 
vores metodeopbygning, hvor vi indledningsvis vil give en beskrivelse af, 
hvad vi vil evaluere og hvad dennes formål er. Herefter vil vi gå mere i dyb-
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den med, hvordan forløbet skal struktureres. Som det illustreres i den defini-
tion af evaluering, som ofte bruges i danske sammenhæng, så er det vigtigt 
netop at have fokus på dette. 
”Evaluering er en systematisk retrospektiv vurdering af organise-
ring, gennemførelse, præsentationer og udfald af offentlig politik, 
som tiltænkes at spille en rolle i praktiske handlingssituationer” 
(Vedung 1998:201 , som gengivet i Foss Hansen 2003: 18)   
Det essentielle i ovenstående citat er, at evaluering er en systematisk retro-
spektiv vurdering. Eller formuleret på en anden måde: evaluering er en tilba-
geskuende aktivitet, hvor man med en systematisk og stringent metode skal 
vurdere valgte evalueringskriterier (Foss Hansen 2003:18ff). Hvordan forlø-
bet struktureres bliver altså altafgørende for, om man systematisk kan vurde-
re de valgte kriterier.  
2.1 Hvad vil vi evaluere  
At tage stilling til hvad man helt konkret vil evaluere, er første del af af-
grænsningen. Foss Hansen sammenligner denne proces med at beskære et 
billede, hvor ens evalueringsdesign sætter visse problemstillinger og værdier 
i søgelyset, mens andre sættes i skyggen (Foss Hansen 2003: 178). Som vo-
res problemstilling afspejler, vil vi evaluere forskellige daginstitutioners egen 
opfattelse af kontraktstyring i Hvidovre Kommune. Vi har altså fokus på de-
res egen opfattelse, men også på om målene er blevet opfyldt. Dette dobbel-
te fokus på både egen opfattelse og målopfyldelse er meget almindeligt i 
konstruktionen af en evaluering, da denne ofte tager afsæt i flere evalue-
ringsmodeller.  
”En konstruktion af evaluering i et konkret evalueringsdesign vil 
altid im- eller eksplicit bygge på en eller flere evalueringsmodeller. 
Evalueringsmodeller kan i denne forstand siges at være bygge-
klodserne i enhver evaluering” (Foss Hansen 2003: 29)      
                                                1 Oversat til dansk i Dahler‐Larsen & Krogstrup 2001:14 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Eftersom vores problemformulering først og fremmest tager afsæt i at vi vil 
undersøge institutionernes egen opfattelse af kontraktstyring, så gør vi brug 
af den evalueringsmodel, der hedder aktørmodellen. De centrale aktørers 
egne vurderingskriterier er udgangspunktet for denne evalueringsmodel, 
hvilket også gør sig gældende for vores problemstilling. Inden for aktørmo-
dellen findes der forskellige undergrupperinger, hvor vi har valgt at benytte 
interessentevalueringen. Som det fremgår af navnet, så tager denne evalue-
ringsform udgangspunkt i, at der fokuseres på alle de relevante interessenters 
vurderingskriterier (Foss Hansen 2003:29ff). I forhold til vores institutions-
perspektiv, har vi dermed valgt at inddrage såvel pædagoger som ledere fra 
institutionerne i vores undersøgelse.  
Som nævnt indledningsvis, tager vores problemstilling også afsæt i målop-
fyldelse. Omdrejningspunktet for de klassiske resultatmodeller er, som be-
tegnelsen indikerer, at man fokuserer på resultaterne af den pågældende 
indsats.  
”I målopfyldelsesmodellen, som er den klassiske model i begge 
litteraturtraditioner, vurderes resultater alene i forhold til de resul-
tater, der har været formuleret” (Foss Hansen 2003: 31).  
I forhold til denne klassiske definition, afviger vores fokus på målopfyldelse 
på to punkter. Vi vil både vurdere resultaterne mod de konkrete målsætnin-
ger Hvidovre Kommune har haft for kontraktstyring, men også inddrage teo-
retiske elementer. Derudover gør vores aktørperspektiv, at vi tillægger må-
lopfyldelse en anden rolle. Vi vil ikke analysere, hvorvidt de konkrete og te-
oretiske vurderingskriterier for kontraktstyring er blevet opfyldt, men analyse-
re hvorvidt aktørerne føler, at disse er blevet opfyldt.  
Ud fra et aktørperspektiv vil vi altså evaluere på institutionernes egenopfat-
telse. Hvor målopfyldelsesperspektivet skal bruges til at fastsætte de konkrete 
og teoretiske kriterier, som vi gerne vil vurdere, hvorvidt aktørerne føler op-
fyldt.  
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2.2 Hvordan vil vi evaluere 
Som det fremgår af foregående afsnit, tager vores evaluering afsæt i både ak-
tør- og målopfyldelsesperspektivet. I henhold til målopfyldelsesperspektivet, 
vil vi i dette afsnit illustrere, hvordan vi har udvalgt de mål, som danner 
grundlaget for undersøgelsen. Herefter vil der komme en beskrivelse af, 
hvordan vi med afsæt i aktørperspektivet, vil evaluere institutionernes egen 
opfattelse ved brug af interview. Og afslutningsvis vil vores analysestrategi il-
lustrere, hvordan henholdsvis kriterierne og interviewene skal kunne besvare 
vores overordnede problematik.  
2.2.1 Udvælgelse af mål 
Som tidligere nævnt, er evaluering en tilbageskuende aktivitet, hvor man 
med en systematisk og stringent metode vurderer valgte evalueringskriterier. 
Udvælgelse af kriterier er altså en vigtig forudsætning for at kunne foretage 
en vurdering af institutionernes opfattelse af kontraktstyring. Vores udvælgel-
se af mål tager som før nævnt, udgangspunkt i både Hvidovre Kommunes 
tanker, samt begreber fra kontraktstyring. På Hvidovre Kommunes hjemme-
side ses det under afsnittet om kontraktstyring, hvilke mål og kriterier de har 
udformet i den forbindelse. I henhold til vores fokus på institutionernes egen 
opfattelse, er der mange kriterier, som vi har været nødsaget til at afgrænse 
os fra. I afgrænsningen har vi fravalgt de mål, der ikke eksplicit beskæftiger 
sig med vores aktørforståelse. Når Hvidovre Kommune eksempelvis har ud-
formet kriterier med fokus på politikere, borgere, brugere osv., er det altså 
ikke nogle, vi vil inddrage i vores undersøgelse. Når der derimod fokuseres 
på overordnede begreber som synlige mål, engagement osv., så inddrages 
disse, eftersom de relaterer sig til alle aspekter af kontraktstyring. I forhold til 
det teoretiske fundament, har udvælgelsen af kriterier været mere stringent. 
Her har vi med udgangspunkt i Hvidovre Kommunes tanker om kontraktsty-
ring fundet frem til, hvilke målsætninger der er relevant i forhold til opgaven. 
Ud fra de mål, har vi opstillet et begrebsapparat, hvor de to retningers tanker 
sammenholdes. 
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2.2.2 Interview 
I henhold til at evaluere institutionernes egen opfattelse, har vi valgt at be-
nytte den kvalitative interviewmetode. Denne tilgang stemmer godt overens 
med vores evalueringsteoretiske perspektiv og udbredelsen af kvalitative me-
tode. 
”Hvor det indtil for få år siden var hårdt arbejde at argumentere 
for kvalitativ evaluering... har kvalitativ metode i dag mange ste-
der opnået en sådan institutionel legitimering, at man ikke behø-
ver at argumentere så meget for metodevalget” (Dahler-Larsen 
1998: 104). 
Eftersom interview opfattes som en legitim evalueringsmetode, vil i neden-
stående vende blikket mod den konkrete udformning og tankerne vedrøren-
de dette. Her vil vi først redegøre for de tanker vi har gjort os forud for inter-
viewet, og herefter vil vi beskrive selve struktureringen af interviewet.  
2.2.2.1 Tanker forud for interviewet 
Den første overvejelse vi gjorde os var, om interviewet var den bedste meto-
diske tilgang, for at kunne besvare vores undersøgelsesspørgsmål. Med vores 
fokus på institutionernes egen opfattelse, blev vi dog hurtigt bevidste om, at 
interview ville være den bedste tilgang, eftersom:  
”... interview er særligt velegnede til at undersøge menneskers 
forståelse af betydninger i deres livsverden, beskrive deres ople-
velser og selvforståelse og afklare og uddybe deres eget perspek-
tiv på deres livsverden” (Kvale & Brinkmann 2009: 137).  
Interview som metode muliggør en indsigt i institutionernes selvforståelse, 
som er essentiel for at afdække deres egen opfattelse af kontraktstyringen. I 
henhold til den konkrete interviewform, valgte vi at benytte os af det semi-
strukturerede livsverdensinterview. Grunden til dette tager hovedsageligt ud-
gangspunkt i ønsket om såvel fortolkning, som interviewmæssig åbenhed.  
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”Det semistrukturerede livsverdensinterview søger at indhente 
beskrivelser af den interviewedes livsverden med henblik på at 
fortolke betydningen af de beskrevne fænomener; det har en 
række temaer, der skal dækkes, såvel som nogle forslag til 
spørgsmål. Det er samtidig præget af åbenhed, hvad angår foran-
dringer i rækkefølgen og formuleringen af spørgsmål, så man kan 
forfølge de specifikke svar, der gives, og de historier, interview-
personerne fortæller” (Kvale og Brinkmann 2009: 144)  
Udover disse interviewmetodiske overvejelser, så gjorde vi os ligeledes en 
masse tanker om, hvordan den konkrete udvælgelse af institutioner og re-
spondenter skulle foregå.  
2.2.3 Valg af daginstitutioner 
I forbindelse med besvarelsen af vores analyse har vi valgt at interviewe tre 
daginstitutioner i Hvidovre Kommune. Vores valg af institutioner er sket ud 
fra nogle forskellige kriterier. Vi har blandt andet været opmærksomme på, 
hvor længe institutionen har arbejdet med kontraktstyring. Derudover har vi 
valgt at opsøge forskellige typer af institutioner. Forskelligheden kommer til 
udtryk gennem størrelsen på institutionerne, deres værdigrundlag og deres 
opbygning af institutionen. På den måde er det vores håb, at vi kan nå frem 
til et nuanceret billede af, hvordan kontraktstyringen finder sted i institutio-
nerne i Hvidovre Kommune. I det følgende vil vi kort præsentere de udvalgte 
institutioner, som vi har lavet interviews med. Vores udgangspunkt har været 
at tale med en leder og en pædagog fra hver af de valgte institutioner, som 
det nedenstående viser har dette dog ikke helt været muligt.  
2.2.3.1 Børnehaven Rebæk Søpark 
Dette er en selvejende institution, som har arbejdet med kontraktstyring si-
den 2006 (Drewsen, interview d. 03.12.12). Institutionen fungerer udeluk-
kende som børnehave, dvs. at der er børn mellem 3-6 år. Der er en norme-
ring på 60 børn fordelt på tre stuer, som passes af 10 pædagoger og pæda-
gogmedhjælpere. Da børnehaven er selvejende, ligger det fulde ledelsesan-
svar hos lederen Ole Drewsen. Selvom institutionen er selvejende, har den 
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ikke en speciel profil, men fungerer som en almindelig børnehave (Børneha-
ven Rebæk Søpark: 15.12.12). Vi har i denne institution lavet ét interview 
med lederen Ole Drewsen. Da vi spurgte, om der var mulighed for at tale 
med en pædagog, fik vi det svar, at det var irrelevant, da kontraktstyring ale-
ne foregår på ledelsesniveau i institutionen.  
2.2.3.2 Børneinstitutionen Søstjernen og Vuggestuen Bulderby 
Disse to institutioner er fornyeligt blevet slået sammen, og har nu en fælles 
leder. Den nye samlede institution er en almindelig kommunal institution 
under Hvidovre Kommune. De to institutioner har hver især arbejdet med 
kontraktstyring siden 2007. Institutionerne fungerer både som børnehave og 
vuggestue, og har derved børn i alderen 0-6 år. Bulderby har én stue, mens 
Søstjernen har fire stuer. Der er som nævnt ansat en overordnet leder, og 
derudover er der en daglig leder i henholdsvis Søstjernen og Bulderby (Bør-
nehaven Søstjernen, Vuggestuen Bulderby: 15.12.12). Vi har i denne institu-
tion lavet et fælles interview med den overordnede leder Malene Mortensen 
og den daglige leder for Bulderby Maiken Ransby. Da vi spurgte denne insti-
tution, om mulighed for at tale med en pædagog, fik vi svaret at den daglige 
leder fungerer som en repræsentant for de ansatte pædagoger.  
2.2.3.3 Frelsens Hær børneinstitution Kastanjehuset og Solgården.  
Denne institution er en selvejende institution, som har arbejdet med kon-
traktstyring siden 2010. Som navnet antyder, er institutionen ejet af Frelsens 
Hær, og har derved en alternativ profil, hvor Frelsens Hærs principper spiller 
ind på dagligdagen. Kastanjehuset fungerer som vuggestue, og har 35 børn, 
mens Solgården fungerer som børnehave og har ca. 96 børn. Der er derved 
børn fra 0-6 år. Der er ansat ca. 27 i institutionen som har en overordnet le-
der og to daglige ledere; én i Kastanjehuset og én i Solgården. Det er først i 
2011, at de to er blevet en samlet institution med fælles ledelse (Kastanjehu-
set og Solgården: 15.12.12). Vi har i denne institution lavet et interview med 
den overordnede leder Torsten Hebsgaard og med en pædagog Helle Lar-
sen. 
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2.3 Interviewguide 
I henhold til den konkrete udformning af interviewguiden, gjorde vi os ind-
ledningsvis nogle tanker om, hvordan præsentationen skulle forløbe, efter-
som denne fase er vigtig i forhold til at skabe tillid og samhørighed mellem 
os og de interviewede respondenter (Kvale & Brinkmann 2009: 148). Her 
startede vi med at fortælle om formålet med interviewet, ligesom vi forklare-
de at det ville blive optaget. Derudover spurgte vi ind til, om de ønskede 
anonymitet for at undgå en evt. etisk krænkelse (Kvale & Brinkmann 2009: 
92). 
I forhold til udformning af selve interviewguiden, så medfører vores semi-
strukturerede tilgang åbenhed og fleksibilitet med hensyn til struktureringen 
af spørgsmål.  
”Når det drejer sig om det semistrukturerede interview, så vil 
guiden indeholde en oversigt over emner, der skal dækkes, og 
forslag til spørgsmål” (Kvale & Brinkmann 2009: 151).  
De emner som gør sig gældende i vores interviewguide, tager udgangspunkt 
i vores teoriapparat. Her har vi ud fra temaerne om decentralisering, dialog, 
læring og målstyring udformet nogle spørgsmål, som gerne skulle afdække 
de teoretiske aspekter, der nævnes under hvert afsnit. Eftersom den semi-
strukturerede tilgang tillader åbenhed i forhold til rækkefølge og formulering 
af spørgsmål, vil spørgsmålene i interviewguiden kun være vejledende. Bli-
ver et spørgsmål besvaret i forbindelse med et andet, undlades dette, ligesom 
rækkefølgen kan ændres, hvis dette virker mere relevant i den konkrete si-
tuation.    
I forbindelse med udformningen af de enkelte spørgsmål, har vi først og 
fremmest prøvet på at gøre dem korte og enkle. Derudover har vi tænkt over, 
hvordan vi både kunne inkorporere en tematisk og dynamisk dimension. De 
tematiske spørgsmål er relateret til interviewets ”hvad”, hvorimod den dy-
namiske er relateret til interviewets ”hvordan”. De tematiske spørgsmål er 
gode i forhold til den teoretiske opfattelse af forskningsemnet og til den efter-
følgende analyse af interviewet. Når vi f.eks. spørger, hvor mange er med i 
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dialogen om tilblivelsen af kontrakterne?, udgør dette et meget tematisk 
spørgsmål, som vil være direkte brugbart i forbindelse med den efterfølgende 
analyse. De dynamiske spørgsmål er derimod gode til at fremme et positivt 
samspil, holde samtalen i gang og skabe incitament for uddybelse (Kvale & 
Brinkmann 2009: 151f). Dette aspekt fylder ikke så stor en del i vores ned-
skrevne interviewguide, men er derimod noget, som vi gerne vil inkorporere 
i den givne interviewsituation. Når en respondent f.eks. udtaler sig om noget 
uklart, så kan vi spørge ind til dette og bede om en uddybende forklaring. 
Graden af det dynamiske aspekt vil altså afhænge af den give interviewsitua-
tion samt vores evne til at stille opfølgende og uddybende spørgsmål.  
2.4 Valg af teori 
I dette afsnit vil vi give en beskrivelse af, hvorfor vi har valgt at beskæftige os 
med de teoretikere, som vi har. Afsnittet er delt op efter de afsnit, der er i 
henholdsvis kapitlet om kontraktstyring og kapitlet med vores begrebsappa-
rat. Ved udvælgelse af teori er det vigtigste i dette projekt at finde de passen-
de begreber, frem for den rigtige teoretiker.  
2.4.1 Kontraktstyring 
Da vi i opgaven undersøger kontraktstyring i en dansk kommune har vi valgt 
hovedsagligt at trække på dansk litteratur. I overensstemmelse med dette har 
vi inddraget Carten Greves Den offentlige sektor på kontrakt, der har samlet 
flere aspekter af kontraktstyring og sat dem ind i en dansk kontekst. Da Car-
sten Greve behandler kontraktstyring i det kommunale bredt, inddrages også 
Ivar Bak’s Kontrakstyringens hvad og hvordan, der går mere praktisk i dyb-
den med den interne kontraktstyring i kommunerne. Derudover inddrages 
også J.E. Lane’s The Public Bureaucracy kort, der giver en indsigt i Principal-
agent teorien, der giver en forståelse af, hvorfra kontraktstyring kommer. Der 
trækkes altså hovedsageligt på dansk litteratur, da det ønskes at se kontrakt-
styring i et dansk perspektiv. International litteratur er inddraget for at skabe 
forståelse for baggrunden for kontraktstyring. 
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2.4.2 Mål og resultatstyring 
Som det også fremgår af vores problemfelt, så er nutidig kontraktstyring en 
blanding af forskellige styringsparadigmer. Tankerne om mål- og resultatsty-
ring er en del af den NPM tankegang, som man prøver at modernisere ved at 
inddrage nyere New Public Governance (NPG) inspirerede tanker i kontrakt-
styring. Eftersom man prøver at tilføje nye aspekter til den klassiske mål- og 
resultatstyring, har det i vores valg af teori været vigtigt at inddrage en teore-
tiker, som har øje for kompleksiteten i forhold til dette styringsredskab. I tråd 
med tankerne i problemfeltet, er Hans De Bruijn af den opfattelse, at NPM 
har medført en uhensigtsmæssig styringsadfærd med hensyn til mål- og re-
sultatstyring (Greve 2007: 10). Han forholder sig altså kritisk til mål- og re-
sultatstyring, hvilket også afspejler sig i vores teori. Selvom han er kritisk, be-
skæftiger han sig også med de positive effekter ved mål- og resultatstyring. 
Ud fra vores optik, har han altså øje for kompleksiteten, eftersom han både 
forholder sig til de positive- og negative effekter. Han forherliger hverken 
NPM eller NPG tankegangen, men holder sig til, at mål- og resultatstyring er 
et redskab som både rummer fordele og ulemper.  
 
2.4.3 Decentralisering 
I dette afsnit trækkes der på Christensen, Christensen og Ibsen’s Politik og 
Forvaltning for et kort indblik i den danske offentlige sektors opbygning med 
fokus på kommunestyret. Derudover inddrages Carsten Greves Den Offentli-
ge Sektor På Kontrakt og Ivar Baks Kontraktstyringens hvad og hvordan for at 
gå i dybden med den delegation af beføjelser, der med tiden har fundet sted 
ned til lokalt ledelsesplan i institutionerne, og forstå hvad sigtet med denne 
delegation er. Der trækkes ikke direkte på international litteratur, da det fin-
des mest hensigtsmæssigt at forklare decentralisering i den offentlige sektor 
ud fra et dansk perspektiv. 
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2.4.4 Kommunikation og dialog 
Kommunikation og dialog er et vigtigt element i den nye form for kontrakt-
styring som Hvidovre Kommune benytter sig af. Denne nye tankegang 
stammer fra styringsidealet New Public Governance. Valget af teori til afsnit-
tet om kommunikation og dialog tager derfor afsæt i dette. Det drejer sig om 
bogen Netværksstyring og den videnskabelige artikel Ny Forvaltningspolitik. 
Begge har Eva Sørensen og Jacob Torfing som forfattere. De er nogle af de 
danske forskere som beskæftiger sig mest med New Public Governance, og 
vi finder det derfor relevant, at benytte dem til udformningen af afsnittet.  
2.4.5 Læring og refleksion 
Til at belyse begreberne læring og refleksion benytter vi Etienne Wenger og 
hans teori om læring i praksisfællesskabet. Det er væsentlig at benytte netop 
Wenger til at belyse læring i et arbejdsmiljø, da hans læringsbegreb forbin-
des med praksis og social deltagelse. Læring er dertil et rum, hvor man invi-
terer til dialog og innovation. Teorier om læring og refleksion findes i mange 
afarter, men årsagen til, at vi netop har valgt at benytte Etienne Wenger, er, 
at han benytter sig med læring i et arbejdsmiljø. Det er dog væsentligt at ha-
ve for øje, at vi benytter Etienne Wengers begreber læring og refleksion, men 
som udgangspunkt har det ingen relevans, hvem der har skrevet det.  
2.5 Videnskabsteoretiske refleksioner 
I et projekt, som dette spiller videnskabsteori en væsentlig rolle idet vi opstil-
ler vores eget begrebsapparat, som udgør grundlaget for vores analyse og 
fortolkning af empirien, samt det valgte genstandsfelt. 
Dette projekt kredser om den filosofiske hermeneutik, hvori vi som forskere 
befinder os inden for forståelsesrammen og dermed er en del af menings-
dannelsen i fortolkningen (Højbjerg 2009: 320). Projektet kan altså episte-
mologisk karakteriseres, som et hermeneutisk projekt. Det er derfor vigtigt, at 
analyseresultaterne der afstedkommer af en hermeneutisk, kvalitativ under-
søgelse vil bære en del subjektivitet. Det giver altså ingen mening at tale om 
reliabilitet i traditionel forstand, da den kvalitative undersøgelse hviler på 
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den antagelse at det enkelte menneskes oplevelse af omverdenen er unik og 
subjektiv. Det er derfor ikke sikkert, at en gentagelse af samme undersøgelse 
vil føre frem til samme resultat. Dette er heller ikke målet med en fortolk-
ning, da denne arbejder mod at opnå en sand forståelse af de undersøgtes 
verden (Højbjerg 2009: 331). 
Vores ontologiske udgangspunkt bygger på hermeneutikken, idet vi benytter 
os af teoretikernes forståelsesrammer til selv at opnå forståelse og indsigt i et 
fænomen, giver det os en større frihed i benyttelsen af deres teorier og be-
greber.  
Vi søger at få indsigt i de tre udvalgte institutioner i Hvidovre Kommunes 
praksis, forståelseshorisont, handlinger og fællesskaber gennem interviews 
og fortolkning af disse. Samtalen med disse udgør det empiriske grundlag for 
projektet og er dermed også udslagsgivende for at meningsfuld viden opstår 
(Højbjerg 2009: 343) 
I konstruktionen af begrebsapparatet benyttes en række teoretikere til at give 
en dybere indsigt i de begreber, der tillægges kontraktstyring, som teoretisk 
begreb og som værktøj i Hvidovre Kommune. Denne teoritriangulering styr-
ker analysen, da analysen ikke kun anskues fra én teoretikers forståelses-
ramme. Ved brug af flere teoretikere til at anlægge forskellige vinkler på den 
indsamlede empiri, kan ens samlede resultater altså forstærkes. 
2.6 Analysestrategi 
I henhold til den konkrete udformning af vores analyse, så tager denne ud-
gangspunkt i Kvale og Brinkmanns tanker om behandling af interviews (Kva-
le & Brinkmann 2009: 211ff). Eftersom vores undersøgelse tager udgangs-
punkt i interview med forskellige institutioner, så er det vigtigt, at analysen er 
systematisk struktureret. Den skal gennemføres på samme måde for hver af 
de tre institutioner, så det er muligt at ”teste”  eventuelle mulige forskelle 
mellem dem (Kvale & Brinkmann 2009: 214). Benyttede man sig eksempel-
vis af en eksplorativ tilgang, hvor de forskellige interessante aspekter i hvert 
enkelt interview ville danne grundlaget for en dybdegående fortolkning, ville 
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sammenligning blive umulig. Vi ”dykker” altså ikke ned i de forskellige 
aspekter, der er mest gennemgående for det enkelte interview, men prøver 
ud fra begrebsapparatet, at placere og fortolke de aspekter, som hører under 
denne.     
Ud fra denne tankegang, har vi opstillet nogle rammer, som gerne skulle gø-
re det muligt at teste forskellene. Her trækker vi på vores begrebsapparat og 
lader de fire tematikker: decentralisering, kommunikation og dialog, læring 
og refleksion og mål- og resultatstyring, være styrende for den måde, hvorpå 
vi behandler interviewdata. Helt konkret, bliver analysen struktureret ud fra 
teorien og ikke ud fra interviewene. Når der eksempelvis i afsnittet om kom-
munikation og dialog står, det er vigtigt, at der er en løbende dialog mellem 
parterne i kontraktstyring, så vil vi lede i interviewene efter udtalelser, som 
relaterer sig til dette spørgsmål. Dette vil givetvis foregå systematisk, så de 
enkelte interviews hver især bliver gennemgået; også selvom, der ikke er 
nogen direkte forbindelse mellem teori og det foretagne interview. I så fald 
vil den manglende sammenhæng blive påpeget og dermed inddraget i den 
samlede analysekonklusion.  
Helt generelt, vil vi forholde os til de indsamlede interviewdata, ved at be-
nytte en hermeneutisk inspireret meningsfortolkning. Det meningsfortolken-
de aspekt gør, at:  
”... vi kan gå ud over det, der direkte bliver sagt, og finde frem til 
meningsstrukturer og betydningsrelationer, der ikke fremtræder 
umiddelbart i en tekst” (Kvale & Brinkmann 2009: 230).  
Denne tilgang giver os mulighed for at fortolke på det direkte udtalte, men 
også på aspekter som ikke nævnes. Derudover benytter vi os af tanken bag 
den hermeneutiske cirkel, eftersom den giver os mulighed for en frem- og 
tilbagegående proces mellem dele og helhed, som vil gøre struktureringen af 
vores analyse stærkere. For at bruge samme eksempel som før, vil denne til-
gang gøre, at vi kan starte med at sammenfatte, at fx alle institutionerne har 
et overordnet problem i forhold til den løbende dialog. Denne helhedsfor-
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tolkning kan vi herefter uddybe, ved at fokusere nogle enkelte dele i inter-
viewene. Som Kvale og Brinkmann udtrykker det:  
”Med udgangspunkt i en ofte uklar og intuitiv forståelse af teksten 
som helhed fortolkes dens forskellige dele, og ud fra disse fortolk-
ninger sættes delene på ny i relation til helheden osv” (Kvale & 
Brinkmann 2009: 233).  
Det bliver altså muligt for os at fortolke på såvel overordnede te-
matikker som mindre delaspekter i en løbende proces.
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3 Teori  
I vores teoriafsnit vil vi redegøre for kontraktstyring. Gennem denne redegø-
relse, vil vi finde frem til andre teoretiske begreber, som kan bruges i forbin-
delse med at evaluere kontraktstyring i kommunerne. Herefter vil vi redegøre 
for de begreber Hvidovre Kommune selv har haft fokus på, i deres begrun-
delse for at påbegynde kontraktstyring. På baggrund af Hvidovre Kommunes 
tanker sammenstykkes det begrebsapparat, vores evaluering laves ud fra.  
3.1 Hvidovre Kommune 
Hvidovre Kommune besluttede i 2003, at kontraktstyring skulle være den 
”almindelige” arbejdsform i kommunen. Denne beslutning resulterede i et 
udviklingsprojekt, som havde til fokus ”at brugerne af kommunens ydelser 
skal opleve større kvalitet og dermed større tilfredshed” (Hvidovre kommune 
(a): 01.11.12). Udviklingsprojektet har mundet ud, i at samtlige institutioner i 
kommunen fra år 2009 gør brug af kontraktstyring.  
Hvidovre Kommune fokuserer på, at ”synlige politiske mål og frihed til at 
vælge, hvordan opgaverne skal løses lokalt” er de vigtigste elementer for 
kommunen. (Hvidovre Kommune (a): 01.11.12) Dertil lægges der særlig 
vægt på medinddragelse af medarbejdere og brugere, samt et krav om resul-
tater på udvalgte områder, dog med plads til mangfoldighed.  
Implementeringen af kontraktstyring i Hvidovre Kommune er desuden et øn-
ske om at give medarbejdere større ansvar på arbejdspladsen for derigennem 
at skabe større arbejdsglæde og engagement. Derudover tilrettelægges kon-
traktstyring, så der i størst muligt omfang kan skabes læring og kvalitetsud-
vikling i institutionerne. Der er altså tale om en uddelegering af opgaverne i 
kommunen, så der kan skabes større ansvar i institutionerne. 
Hvert år indgås en kontrakt mellem lederen af en kontraktstyret virksomhed 
og kommunalbestyrelsen. Denne er gældende for et budgetår. Kontrakten 
indeholder 3-5 kontrakt- eller servicemål, hvortil der vedskrives måleredska-
ber til senere at kunne evaluere målet. Hvert år i februar udstedes de over-
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ordnede politiske mål for det kommende år. Disse udgør udgangspunktet for 
virksomhedernes individuelle mål, men det er dertil muligt for virksomhe-
den, at tilføje egne forslag til mål (Hvidovre Kommune (b): 04.11.12). 
Hvidovre Kommune lægger vægt på, at dialog på alle niveauer skal udgøre 
en vigtig del af kontraktstyringen. Efter de politiske mål er meldt ud, 
gennemføres dialog med brugere og medarbejdere om, hvilke mål det 
kommende års kontrakt skal indeholde. Denne dialog udmundes i 
virksomhedernes forslag til konkrete mål og målemetoder. Fagudvalgene 
behandler målforslagene i efteråret. Målene udgør en væsentlig del af 
virksomhedens kontrakt. Som allerede beskrevet vil der fastlægges, metoder 
hvorpå resultater om kontraktmålene kan indsamles. Dette 
dokumentationskrav af de fastlagte målinger forelægges senest til fagudvalget 
i februar året efter kontraktåret (Hvidovre Kommune (b): 04.11.12). 
Hvidovre Kommunes vedtagelse af kontraktstyring har ikke været årsag til 
nogen økonomisk ændring i institutionernes budget. Der kan forekomme ju-
steringer i budgetterne, hvis det findes, at der er behov for det (Hvidovre 
Kommune (c): 04.11.12). Selvejende institutioner indgår kontrakter på sam-
me vilkår som de kommunale. Der er dog friere økonomiske og driftsmæssi-
ge rammer i dagligdagen, som i praksis ikke har nogen indflydelse i selve 
udarbejdelsen af kontrakterne. Den selvejende institution har f.eks. fri mu-
lighed for at bestemme de økonomiske rammer omkring lønfastsættelse for 
medarbejderne, så længe det er i overensstemmelse med diverse fagforenin-
ger osv. Modsat har de kommunale institutioner faste rammer for, hvordan 
lønnen fordeles.  
Under udarbejdelsen af kontrakten lægges der vægt på, at der inddrages ak-
tører fra alle niveauer. Derfor nedsættes der ved forløbets begyndelse en 
kontraktgruppe, som har til formål at gøre kontraktstyring til virkelighed mel-
lem kommunen og den pågældende virksomhed. Gennem arbejds- og inspi-
rationsgrupper skabes ideerne til det pågældende år. Sammensætningen og 
størrelsen af kontraktgrupperne varierer alt efter virksomhedens størrelse og 
type. Der er dog to fastlagte begrænsninger, som skal overholdes for at kon-
traktgruppen kan godkendes; ”Virksomhedens leder er formand for grup-
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pen…Der skal indgå medarbejdere i gruppen.” (Hvidovre Kommune (d): 
04.11.12). Den enkelte virksomhed afgør selv hvor mange, der skal indgå i 
gruppen, og om disse skal være repræsentativt udvalgt. Det er desuden frivil-
ligt, om man ønsker at inddrage brugerne. Hvidovre Kommune finder det 
særlig vigtigt:  
”at kontraktgruppen sammensættes, så der kommer så mange 
ideer og synspunkter frem som muligt, og at det er muligt via 
denne gruppe at implementere forandringer.” (Hvidovre Kom-
mune (d): 04.11.12).  
I kontraktgruppen drøftes det hvornår og hvordan samarbejdsudvalget skal 
inddrages, hvordan de sædvanlige personalemøder bruges til emner om kon-
traktstyring, hvordan brugerstyrelsen eller –råd inddrages, samt hvordan de 
øvrige brugere involveres. Dertil har gruppen til opgave at finde måder 
hvorpå resultater kan måles, så en evaluering med kommunalbestyrelsen kan 
finde sted senere hen (Hvidovre Kommune (d): 04.11.12). 
Hvidovre Kommune opstiller en liste, hvori det redegøres for at mål er vigti-
ge for kommunen: 
• Mål er et redskab til at synliggøre for politikere, medarbejdere og 
brugere, hvad der er vigtigt i forhold til udviklingen af service i den 
enkelte virksomhed. 
• Mål angiver en konkret fremtidig tilstand, der ønskes opnået. 
• Mål er et redskab til at synliggøre de resultater, som virksomheden 
opnår. 
• Mål er et redskab til at afstemme forventninger. 
• Mål er et redskab til at sætte fokus på nye udfordringer. 
• Mål er et redskab til dialog mellem politikere, brugere og virksomhe-
der om, hvad der er vigtigt for den enkelte virksomheds ydelse. 
• Mål er et redskab til at arbejde målrettet med bestemte områder. 
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• Mål skal være realistiske og visionære på én gang. 
(Hvidovre Kommune (e): 04.11.12) 
 
Kontraktstyring er altså med til at skabe en højere grad af gennemsigtighed 
for de, der skulle have en interesse i en gældende virksomhed. Dette er også 
med til at angive og synliggøre de fremtidige mål og resultaterne heraf i en 
virksomhed. Dertil bruges styringsformen til at skabe en højere grad af dialog 
aktører imellem, som skal medvirke til en højere kvalitet, større tilfredshed 
og i sidste ende være med til at skabe en lærende proces gennem arbejdet.  
3.2 Kontraktstyring 
I nedenstående afsnit tilsigtes det at gøre rede for kontraktstyring i den of-
fentlige sektor på baggrund af eksisterende teoretiske bidrag på området. Da 
forskellige dele af litteraturen benytter forskellige begreber, optræder der for-
skellige begreber med mere eller mindre samme natur forskellige steder i 
teksten refererende til de respektive forfatteres brug. Derfor gøres det indled-
ningsvis bekendt at begreberne principal og udfører antages at have en vis 
fælles natur, hvilket også gælder agent og udfører. Kontraktstyring sættes ind 
i en offentlig administrativ kontekst hvor det forsøges at fremkomme med en 
række ’keywords’ for kontraktstyrings mål og sigte, der senere skal danne 
ramme om og fungere, som redskab for analysen. Fokus vil ligge på den re-
lationelle kontraktstyring, da denne er mest udbredt indenfor intern kontrakt-
styring og derfor er mest relevant i forhold til empirien. 
Kontrakter i den offentlige administration er som sådan ikke noget nyt fæ-
nomen. Dele af den offentlige service og opgaveløsning er gennem årtier 
blevet udliciteret til og varetaget af private virksomheder. I denne opgave-
løsning indgås typisk en kontrakt med konkrete krav til den service det of-
fentlige ønsker leveret, samt den økonomiske ramme for denne levering.  In-
spirationen til kontrakten stammer fra det private hvor to ligeværdige parter, 
der frivilligt indgår en juridisk bindende kontrakt, hvori sanktionerne er spe-
cificeret (Gomard 1996 som gengivet i Greve 2002: 15). Forskellen her er, at 
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kontrakten typisk indgås mellem to private parter, hvor den ved udlicitering 
indgås mellem en offentlig bestiller og en privat leverandør (udfører). Denne 
form for kontrakt betegnes, som den klassiske kontrakt og er typisk karakteri-
seret ved en lille grad af tillid mellem parterne og en detaljeret kravspecifika-
tion der muliggør en outputkontrol, således at bestilleren kan måle om den 
ønskede ydelse er leveret. Forskellige dele af den offentlige forvaltning ken-
der til den klassiske kontraktstyring og er altså vandt til arbejdet med kon-
trakter (Greve 2002:19).  
Det nyere element i kontraktstyring kommer i brugen af kontrakterne i den 
interne styring, hvilket både stiller andre krav til udformningen af kontrak-
terne, og kan indgås med forskelligt udgangspunkt og sigte. Hvorimod den 
klassiske kontraktstyring, kendt fra udlicitering, typisk er et administrativt 
redskab kan den interne relationelle kontraktstyring også være et internt po-
litisk redskab. Kontrakterne kan altså både bruges som et styringsværktøj 
mellem direktionen og institution, men også mellem kommunalbestyrelsen 
og institution (Dahl 2004: 27). Typisk indgås kontrakterne mellem direktio-
nen og kontraktgrupper, bestående af lederen, medarbejdere og evt. brugere, 
på baggrund af nogle rammemål nedsat af kommunalbestyrelsen. Kontrakt-
perioden kan variere (Greve 2002: 23). Kommunalbestyrelsen kan have et 
ønske om, at indsatsen fokuseres omkring en række områder, hvorefter fag-
folkene på baggrund af deres faglige viden, i samspil med administrationen 
formulerer en række mere specifikke mål indenfor kommunalbestyrelsens 
fokusområder. Kontrakterne er til for at sikre en vis kontrol med de udøven-
de institutioner og kantrollen kan variere fra outputkontrol, typisk i den klas-
siske kontraktstyring, hvor målene specificeres og konkretiseres i en sådan 
grad, at det muliggør en outputkontrol og proceskontrol, i den relationelle 
kontraktstyring, der med mindre specifikke mål tilsigter dialog om levering af 
service. Uanset kontrolformen søger målene at give både administrationen, 
og kommunalbestyrelsen mulighed for at undersøge hvorvidt der er kohæ-
rens mellem kommunalbestyrelsens mål for service og den faktiske levering 
af den ude i institutionerne (Greve 2002: 19).  Variation i opfølgningen af-
hænger selvsagt af formålet med kontrakterne og man skelner mellem kon-
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trakter med en bagudrettet funktion, hvor institutionen gennem afrapporte-
ring stilles til regnskab for resultaterne, og en fremadrettet funktion hvor af-
rapportering danner grundlag for refleksion og læring, der således skaber in-
put til videre kontraktskabelse. Hvor den bagudrettede kontrakt har elemen-
ter af kontrol og lægger sig op af den klassiske kontrakt, lægger den fremad-
rettede kontrakt sig op ad den relationelle model. Rationalet bag den frem-
adrettede kontrakt og den relationelle styring er, at opgaverne for i den of-
fentlige sektor typisk er mere komplekse og mindre konkrete (wicked pro-
blems) end i den private sektor. Det er derfor ikke meningsfyldt at nedsætte 
specifikke mål med høj detaljeringsgrad. Opfølgningen kan derfor med visse 
fordele tage en fremadrettet form (Lange 2002: 181ff) 
Som tidligere nævnt stilles der andre krav til kontrakter i den interne styring. 
I modsætning til den private inspirationskilde er der sjældent indskrevet 
sanktionsmuligheder i kontrakterne, og det er således ikke muligt at sanktio-
nere institutioner der ikke når de aftalte mål. Dette er en markant forskel fra 
den private kontrakt, og giver det offentlige en anden rolle. Ved udlicitering 
gør den juridiske bindende kontrakt at den offentlige bestiller i højere grad 
kan læne sig tilbage og lade den private udfører leverer den aftale ydelse. 
Den juridiske bindende og detaljerede kontrakt sikrer, at den offentlige be-
stiller kender den præcise ydelse og økonomiske ramme således at der ikke 
behøver yderligere indblanding. Overholdes aftalen ikke kan den offentlige 
bestiller, om nødvendigt anlægge søgsmål mod den private udfører. Den 
manglende retslighed gør at kommunen ikke på samme måde kan læne sig 
tilbage og der i højere grad foregår en løbende kommunikation mellem be-
stilleren (den offentlige enhed) og udføreren (institutionen) (Greve 2002: 19).  
De blødere mål og den manglende retslighed i kontrakterne stiller krav om 
en stærk og kompetent bestillerenhed der kan forhandle politikernes over-
ordnede målsætning ind i kontrakterne i en dialog der giver udføreren en fø-
lelse af medejerskab. Kontraktstyring er en videreudvikling af mål og ramme-
styring og udspringer af en Principal-agent-teoretisk analyse af den offentlige 
sektor (Greve: 2002: 20f). Denne antager at der i organisationer vil fore-
komme en informationsasymmetri i hierarkiet således at agenten, en under-
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ordnet der har til opgave at udføre en handling for principalen, en for agen-
ten overordnet, er i besiddelse af relevant information der er uopnåelig eller 
besværligt tilegnet for principalen. Denne information kan være det input 
agenten bidrager med til det samlede produkt og vel vidende at hans bidrag 
ikke lader sig måle ud af et samlet produkt, fortier han dette og udnytter situ-
ationen til at slække på sin arbejdsindsats. Teorien stammer fra det private 
men samme informationsasymmetri findersted i den offentlige sektor. Politi-
kernes, her principalens, mål er at tilrettelægge strukturer således at deres in-
tentioner implementeres og efterleves men dette problematiseres ved at 
agenten handler nyttemaksimerende og derfor grundet informationsasymme-
trien kan omgås principalens intentioner til eget bedste (Lane 1995: 60f). 
Derfor må principalens skabe et incitament og kontrolsystem således at 
agenten udfører principalens ønske. Svaret kan her være kontraktstyring der 
ved hjælp af outputkontrol og sanktioner som i den traditionelle kontraktsty-
ring men også gennem den relationelle model. Her kan dialog mellem prin-
cipal og agent, lede til en gennemsigtighed for principalen, i det at målene 
forsøges gjort målbare og giver mulighed for opfølgning. Samtidig kan dialo-
gen skabe ejerskabsfølelse for agenten, da man fra principalens side accepte-
rer at løsningerne findes lokalt af agenterne, på baggrund af de overordnede 
mål (Bak 2004: 21). Principalens accept af sin afgivelse af beføjelser ud til 
den udførende institution kommer i anerkendelse af, at et mere decentralt 
system kan tilvejebringe bedre løsninger på lokale problemstillinger, samti-
dig med en større ledelsesmæssig frihed kan udmønte i en mere effektiv res-
sourceudnyttelse (Bak 2004: 21). Dialogen og kontrakterne er ligeledes et 
redskab til at skabe øget synlighed og gennemsigtighed i leveringen af ydel-
sen. Opgaver og ansvar kan ved brug af kontrakter præciseres samtidig med 
at sammenhængen mellem ydelser og resultat tydeliggøres for bestilleren, og 
kan danne ramme for videre prioritering af mål (Bak 2004: 21). 
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4 Begrebsapparat 
På baggrund af forskellig foreliggende litteratur på området har vi forsøgt at 
redegøre for kontraktstyrings sigte og mål. Afsnittet forklarer overordnet, 
hvad kontraktstyring går ud på, hvorfra visse hovedtræk ved styringsformen 
kan udledes. Nedenfor er disse trukket ud for at muliggøre en videregående 
undersøgelse og teoretisering af disse individuelt og samtidig skabe overblik 
i den videre analyse. Da opgaven tilsigter at evaluere Hvidovre Kommunes 
brug af kontraktstyring, redegøres også for dennes mål på baggrund af deres 
hjemmeside. Dette sker for at sikre, at Kommunen bliver evalueret på bag-
grund af egne hensigter og ikke kun foreliggende litteratur og erfaringer. Der-
for er hovedtræk i litteraturen sat op overfor hovedtræk i Hvidovre Kommu-
nes mål for kontraktstyring. Der kan således arbejdes videre med de fælles 
nedslagspunkter, og det undgås, at kommunen uhensigtsmæssigt evalueres 
på baggrund af forudsætninger, der slet ikke var sigtet efter. Teorien fungerer 
altså som forståelsesramme for, hvad det er Hvidovre Kommune gerne vil 
mens det er kommunens egne tanker, der undersøges i analysen og ikke den 
overordnede teori om kontraktstyring i sig selv. 
  
Kontraktstyring Hvidovre Kommune 
Specifikke og konkrete mål Måling er vigtigt 
Løbende kommunikation/dialog Dialog på alle niveauer 
Måling giver mulighed for out-
putkontrol 
Måling kan vise om der opnås re-
sultater 
Gennemsigtighed Gennemsigtighed 
Refleksion og læring Læring 
Decentralisering Decentralisering 
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Der analyseres altså, på baggrund af de to ovennævnte afsnit, frem til en 
række ligheder mellem teori og Hvidovre Kommunes tanker som det ses i 
ovenstående skema. Denne analyse skal bruges videre til skabelsen af et be-
grebsapparat, der senere danner ramme om empiriindsamling og analyse. 
Begrebsapparatet er opstillet således, at fire fælles nedslagspunkter behand-
les individuelt, både teoretisk og i analysen, mens de to resterende behand-
les mere flydende under de andre afsnit. Afsnittene er inddelt med overskrif-
terne: mål – og rammestyring, decentralisering, kommunikation og dialog og 
læring og refleksion. Denne opdeling er foretaget på baggrund af et ønske 
om at undgå overlapning og gentagelser og for at gøre afsnittende så flyden-
de som muligt. Derfor behandles nedslagspunkterne vedrørende gennemsig-
tighed og måling som outputkontrol kan vise, om der opnås resultater på 
tværs af andre afsnit. Der er altså ikke tale om en nedprioritering af disse 
nedslagspunkter, men en ren praktisk opdeling for at sikre mere flydende og 
meningsfuld teori- og analyseafsnit. Nedslagspunkterne undersøges ud fra 
dansk såvel som international litteratur, der foreligger på områder. Visse 
nedslagspunkter forsøges undersøgt hovedsageligt ud fra dansk litteratur, da 
disse har en vis dansk kontekstafhængighed, mens det ikke anses for pro-
blematisk at anvende international litteratur i undersøgelser af mere kon-
tekstuafhængige nedslagspunkter. 
4.1 Mål- og resultatstyring 
Som tidligere nævnt er mål- og resultatstyring et af de værktøjer som ofte 
bruges i forbindelse med kontraktstyring. Helt grundlæggende er tanken bag 
denne styringsform, at det offentlige skal struktureres på en sådan måde, at 
man kan måle på outputtet.  
”...a public organization defines its products and services and de-
velops indicators to measure its output. Having these product de-
finitions and performance indicators, it can incorporate its pro-
duction into a planning and control cycle, which improves the 
organization’s performance” (Bruijn 2002: 578) 
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Som ovenstående citat illustrerer, er det fokus på indikatorer, der er af afgø-
rende betydning. Ved at fastsætte nogle målbare indikatorer kan man evalu-
ere på outputtet af en given handling og hermed skabe forbedringer. Selvom 
denne definition af mål- og resultatstyring har et positivt islæt, eksisterer der 
også en række negative effekter ved denne styreform. Ved at beskrive de po-
sitive såvel som de negative effekter, kan vi klarlægge, de mange forskellige 
aspekter, der er forbundet med mål- og resultatstyring.  
4.1.1 Positive effekter 
En af de positive effekter ved mål- og resultatstyring er, at det sikrer gennem-
sigtighed. Outputfokus sikrer, at man internt i organisationen får indsigt i, 
hvordan indikatorerne har påvirket outputtet. Denne gennemsigtighed fører 
til forskellige rationaliseringstiltag, eftersom man med afsæt i ens nye viden 
gerne vil skabe forbedringer i organisationen:  
”... the rationalization and improvement process starts as soon as 
an organization can measure its existing output” (Osborne & 
Gabler 1992, i Bruijn 2002: 580).  
Udover at mål- og resultatstyring skaber en intern gennemsigtighed, kan det 
også medføre en øget motivation. Det faktum, at mål- og resultatsstyring er 
så fokuseret på output og resultat, kan tilskynde til at udføre en øget indsats, 
eftersom dette vil blive belønnet, idet man formår at opnå det givne output. 
Endeligt skaber mål- og resultatstyring en god forbindelse mellem selvstæn-
dighed og ansvarlighed. I og med mange offentlige opgaver bliver mere og 
mere komplekse, nødvendiggør det, at flere af disse uddelegeres. Med mål- 
og resultatstyring sikrer man dermed, at dem der har fået uddelegeret en op-
gave, føler stor ansvarlighed for at det lykkes, og dermed lægger det nød-
vendige fokus på, at målene bliver opfyldt (Bruijn 2002: 580f). Overordnet 
set, kan man altså argumentere for, at mål- og resultatstyring skaber 1) en 
gennemsigtighed som fører til rationelle overvejelser om, hvordan der kan 
skabes forbedringer, 2) en tilskyndelse til øget indsats og 3) stor ansvarlighed 
for at outputtet nås.   
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4.1.2 Negative effekter 
En af de negative effekter ved mål- og resultatstyring er, at det kan føre til 
game playing. Når først mål- og resultatstyring er blevet en integreret del af 
systemet, kan man nemt blive så outputfokuseret, at man ikke forholder sig 
til, hvorvidt det er den rette løsning i det pågældende tilfælde. Om mål- og 
resultatstyringen overhovedet har noget relevant at bidrage med. Derudover 
fører mål- og resultatstyring ofte til øget internt bureaukrati, eftersom der skal 
investeres en masse ressourcer i både procedure- og organisationsmæssige 
forhold for at kunne foretage de nødvendige målinger (Leeuw 1996, i Bruijn 
2002: 581). Endvidere bliver mål- og resultatstyring ofte beskyldt for at hin-
dre innovation. I en organisation med klare fastsatte målsætninger, vil man 
ofte blive så outputfokuseret, at man kun har målopfyldelsen for øje. Man er 
så fast determineret mod målet, at det bliver svært at tænke ud af boksen og 
eventuelt inkorporere nye ideer. I forlængelse heraf bliver mål- og resultat-
styring ligeledes kritiseret for at hindre ambitioner. I en organisation med 
mål- og resultatstyring, vil man for at nå sit mål, ofte udvælge nogle ”stærke” 
inputs. Eksempelvis vil det i en daginstitution være nemmere at udforme en 
målsætning om, hvordan alle børn skal have ét stykke frugt om formiddagen, 
end hvordan man undgår eksklusion og mobning ved at forbedre børnenes 
interne kommunikation. Selvom dette eksempel givetvis er meget karikeret, 
går kritikken på, at man ofte vil vælge et stærkt input, da det hermed bliver 
nemmere at nå det givne output. Denne cherry picking, som det kaldes, gør 
at ambitionerne til at skabe store forandringer ofte træder i baggrunden. En 
anden negativ effekt er, at mål- og resultatstyring kan være til hindring for 
professionalitet. Når man har nogle klart definerede målsætninger, kan der 
skabes en tendens til udelukkende at fokusere på disse og dermed glemme 
den overordnede kontekst. Tilskyndelsen til at ignorere kompleksitet har fået 
nogle til at gå så vidt at sige, at mål- og resultatstyring: ”... kills the professio-
nal attitude” (Smith 1993 og Goddard 2003, i Bruijn 2002: 582). I henhold 
til dette er mål- og resultatstyring også blevet klandret for at: ”... kill system 
responsibility” (Bruijn 2002: 582). Fordi fokus er på output og målopfyldelse, 
vil der være en tendens til, at man ikke deler viden og erfaring med andre 
lignende institutioner. Man fjerner altså ansvaret overfor systemet, fordi mål- 
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og resultatstyring lægger op til konkurrence i stedet for samarbejde (Fiske & 
Ladd 2000, i Bruijn 2002: 583). Overordnet set, kan man altså argumentere 
for, at mål- og resultatstyring skaber 1) gameplaying, 2) mere internt bureau-
krati, 3) manglende innovation, 4) manglende ambitioner om forandring, 5) 
hindring for professionalitet og 6) manglende systemansvarlighed.     
4.2 Decentralisering 
Den kommunale forvaltning er hierarkisk opbygget med en kommunalbesty-
relse, der som folkevalg organ har den forvaltningsmæssige kompetence, der 
til gengæld i praksis varetages i de stående udvalg. De kommunale instituti-
oner styres centralt herfra. Visse institutioner, som daginstitutioner, er dog 
blevet delegeret en større frihed til at lede den individuelle institution inden-
for større rammer. Derudover er der ved lov delegeret visse beføjelser besty-
relser på dette område, der tidligere tilkom kommunalbestyrelsen. Visse be-
føjelser er altså delegeret væk fra rådhuset samtidig med, at den individuelle 
leder har fået større frirum i driften af institutionen (Chistiansen, Christiansen 
& Ibsen 2011: 38). Denne decentraliserende udvikling blev forstærket med 
kvalitetsreformen under Anders Fogh Rasmussen, der præget af et New Pub-
lic Management rationale, intensiverede fokus på målstyring, ledelse og de-
centralisering. Rationalet udmøntede sig i øget mål- og rammestyring, der 
ændrede styringen af institutionerne fra at være baseret på centralt dikterede 
ordrer og regler, til at ske på baggrund af klare mål og en økonomisk ramme. 
Ændringen medførte en større ledelsesmæssig frihed, hvor det økonomisk set 
blev nemmere at overføre bevillinger til næste års budget, samtidig med at 
personalepolitiske dispositioner som ansættelse, afskedigelse og lønfastsæt-
telse blev delegeret til den lokale leder (Blom-Hansen m.fl. 2012:166f). Tan-
ken bag denne delegation af beføjelser er, at der ved en decentral fastsættel-
se af løn, indenfor en centralt fastsat lønsum, kan sikre at de rigtige folk an-
sættes. Derudover kan løn bruges som motivation og afskedigelser som mid-
del til større effektivitet (Blom-Hansen m.fl. 2012: 73). Yderligere økonomi-
ske beføjelser kan gives ved brug af kontraktstyring. Afhængig af kontrakter-
nes udformning, nedsættes en række mere eller mindre konkrete mål, hvortil 
der aftales en nettosum til driften af institutionen. Her er der ikke kun tale 
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om en sum, hvor lederen kan udforme personale og lønmæssige forhold. 
Det er altså en sum for hele driften, hvor lederen i overensstemmelse med en 
evt. bestyrelse kan bestemme fordelingen mellem aflønning og andre udgif-
ter. Dette giver altså ikke kun mulighed for personalepolitisk styring, men 
hele den generelle ledelse af institutionen. Tanken er at den øgede autonomi 
giver en fleksibilitet, der kan lede til en mere effektiv ressourceudnyttelse 
(Bak 2004: 13,21). 
4.3 Kommunikation og dialog 
I forbindelse med kontraktstyring er det vigtigt at have fokus på god kommu-
nikation og dialog mellem de forskellige parter. Dette krav til kontraktstyring 
er et af de nyere krav, som ikke er en del af den oprindelige hårde kontrakt-
styring.  
For det første er det vigtigt, at man sikrer en løbende dialog mellem parterne, 
om hvorvidt målsætningerne opfyldes (Torfing m.fl. 2012: 8). Der skal med 
andre ord foregå en løbende form for evaluering på kontrakternes mål. Der-
udover er det vigtigt, at den dialog, som foregår, finder sted på alle niveauer. 
Kommunikationen skal finde sted fra øverste lag i kommunen og helt til den 
udførende medarbejder, i dette tilfælde den enkelte pædagog (Østergaard 
2009: 11).  
Indenfor NPG taler man om, at der er opstået en ny forhandlingsrationalitet. 
Det betyder, at de beslutninger, som bunder i forhandlinger har nogle særli-
ge egenskaber. I den forbindelse må kontrakterne mellem daginstitutioner og 
kommunen ses, som en sådan type beslutning. Dette er ensbetydende med, 
at den dialog, der foregår ikke præges af frygt for ikke at opnå målene, men 
til gengæld af tillid mellem aktørerne. Det er en tvangfri dialog, som skal fo-
regå mellem kommunen og institutionerne (Sørensen og Torfing 2005: 20f). 
Udover at man skal tage højde for disse punkter, er der også en bestemt 
fremgangsmåde, som kommunen skal arbejde ud fra, når de skal kommuni-
kere med institutionerne. Kommunerne skal være opmærksomme på, at den 
måde de kommunikerer på, skal være klar og forståelig for institutionerne 
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(Torfing m. fl. 2012: 10). Dette skyldes, at de enkelte medarbejdere skal væ-
re klar over, hvorfor de skal handle, som de skal. De skal altså vide, hvorfor 
kommunen har truffet de beslutninger, de har, og dette gælder både hvad 
angår store forandringer og små beslutninger i dagligdagen (Østergaard 
2009: 10). Det er altså blandt andet vigtigt, at den enkelt pædagog er bevidst 
om, hvorfor der bruges tid på kontraktstyring.  
4.4 Læring og refleksion 
Både i teorien om kontraktstyring og i præsentationen fra Hvidovre Kommu-
ne belyses det, at kontraktstyring fremmer refleksion og læring parterne imel-
lem. Læring må altså finde sted gennem den praksis, som kontraktstyring 
skaber. Som udgangspunkt er der altså tale om læring, der finder sted på ar-
bejdspladsen, de involverede parter imellem. Til at forstå denne form for læ-
ring benytter vi Etienne Wenger’s teori om læring i organisationer. 
Ifølge Wenger er praksisfællesskaber nøglen til organisationens kompetencer 
og udviklingen af disse (Wenger 1998: 241). Organisationer skal i denne 
sammenhæng forstås bredt, og kan tage form af professionaliserede, religiøse 
og politiske organisationer og institutioner. Læringen opstår når praksis og 
institutionelt design mødes og påvirker hinanden. Praksis forstås, som det 
dagligdagsarbejde, der foretages i institutionen, mens det institutionelle de-
sign forstås, som de kurser og procedurer, der planlægges administrativt. Læ-
ringen finder sted i spændingsfeltet mellem disse.  
For at opnå læring i praksisfællesskabet er det essentielt, at der gøres plads til 
diskussioner, hvorigennem erfaring og kompetencer kan videregives til re-
sten af fællesskabet. Parter fra alle led må altså være inkluderet for at læring 
kan fordeles på alle niveauer (Wenger 1998: 251). Igennem denne vidensde-
ling sikres desuden, at kompetencer opretholdes og videregives til nye ansat-
te i institutionen. Dette skaber en kontinuitet på arbejdspladsen, som kan gø-
re det muligt at spotte problemer og kontroverser inden de opstår.  
Et vedvarende engagement i praksisfællesskabet rejser nogle grænser. Dette 
er tegn på at praksisfællesskabet går dybere ind og parter deler mere inden 
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for fællesskabet. Dette har en negativ effekt, så snart nogle ekskluderes fra 
fællesskabet. Dette kan eksempelvis være i form af en nyansat, som ikke in-
kluderes i praksisfællesskabet (Wenger 1998, 254). Hvis det vedvarende en-
gagement i et praksisfællesskab bliver lukket, skabes ofte en retorik, som kan 
være ensidig og mindre åben for innovation og ny læring udefra. 
5 Analyse 
Vi vil lave en evaluering af Hvidovre Kommune, hvor vi sammenholder vo-
res begrebsapparat med vores indsamlede empiri fra kommunen. På den 
måde vil vi forsøge at evaluere Hvidovre Kommunes brug af kontraktstyring 
set fra institutionernes synspunkt.   
5.1 Mål- og resultatstyring 
Med afsæt i begrebsafsnittets opdeling af positive og negative effekter, vil vi i 
dette afsnit sammenholde de tre interviews med tankerne om mål- og resul-
tatstyring. Herefter vil der komme en overordnet opsummering, hvor alle 
tankerne sammenholdes.  
5.1.1 Positive effekter 
I henhold til det teoretiske afsnit, er en af de positive effekter ved mål- og re-
sultatstyring, at det skaber en gennemsigtighed, som fører til rationaliserings-
tiltag og forbedringer i organisationen. I interviewet med lederen Ole Drew-
sen fra Rebæk Søpark nævner han i forhold til gennemsigtighed, hvordan 
kontraktstyring, ”... åbner for at blive mere bevidst omkring de ting man har 
lyst til at arbejde med” (Drewsen, interview 03.12.12: spm. 14). Kontraktsty-
ring medfører altså en gennemsigtig, som skaber fokus på ting, man gerne vil 
arbejde med. I interviewet med lederen Marlene Mortensen og pædagogen 
Maiken Ransby fra Børneinstitutionen Søstjernen og Vuggestuen Bulderby 
anerkender de, at der på baggrund af kontraktmålene er sket forbedringer. Et 
kontraktmål om samarbejde forrige år, hvor de skulle blive til et hus frem for 
fire stuer, har ført til andre forbedringer. Man arbejder nu mere på tværs og 
kan sagtens lave ting i dagligdagen uden det nødvendigvis er med ens egen 
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stue (Mortensen & Ransby, interview d. 04.12.12: spm. 22). Det fremgår dog 
ikke af dette interview, om det er gennemsigtighed som har ført til denne 
forbedring. I interviewet med Kastanjehuset og Solgården forklarer pædago-
gen Helle Larsen, hvordan kontraktstyring fører til en større bevidstgørelse 
om de valg der træffes i institutionen (Hepsgaard og Larsen, interview, 
05.12.12: spm. 17). Her skaber gennesigtigheden større bevidsthed og der-
med en forbedring i dagligdagen. Lederen Torsten Hepsgaard er af den op-
fattelse, at det denne bevidsthed også ville være skabt uden kontraktstyring 
(Hepsgaard og Larsen, interview, 05.12.12: spm. 16 og 17). I to ud af tre in-
stitutioner, oplever man altså, at kontraktstyring medfører en gennemsigtig-
hed som fører til forbedringer. Hvor det i den sidste institution ikke fremgår 
tydeligt, om det er gennemsigtigheden der fører til forbedringer. 
En anden positiv effekt er at mål- og resultatstyring medfører en øget motiva-
tion. En tilskyndelse til at udføre en øget indsats, eftersom dette vil blive be-
lønnet, hvis man når det givne mål. I interviewet med Ole Drewsen ses det 
tydeligt, hvordan mål- og resultatstyringen skaber en øget motivation. Han 
gør alt, hvad han kan, for at nå målene, eftersom han har den holdning, at 
de skal opfylde deres krav. Derudover tror han på, at kravene kan være med 
til at skabe incitament blandt personalet til at yde en ekstra indsats (Drew-
sen, interview d. 03.12.12: spm. 19).  Anderledes ser det ud i Søstjernen og 
Bulderby, hvor både lederen og pædagogen er enige om, at målene ikke fyl-
der noget i hverdagen. Det faktum, at man ikke arbejder med målene i dag-
ligdagen, gør det svært at forestille sig, at de skulle medføre en øget motiva-
tion. Som pædagogen udtaler:  
”... en gang i mellem så popper det lige op, at hov vi har da et el-
ler andet vi lige skal huske”, hvortil lederen supplerer og siger, at 
det primært er på personalemøder man snakker om målene (Mor-
tensen & Ransby, interview d. 04.12.12: spm. 18).  
I forhold til institutionerne Kastanjehuset og Solgården forekommer motiva-
tionen primært i forbindelse med det processuelle. Som lederen udtaler:  
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”Vi beskriver det vi laver, men det er processen indad til der er 
vigtig for os. Så det kan godt være dokumentationen ikke er så 
fin, det går vi sådan set ikke så meget op i. Jeg synes det er vigtigt, 
at man kan stå inde for det der står, at man ikke bare skriver no-
get, fordi det skal se pænt ud. Vi skal kunne kigge på hinanden og 
sige, jamen det er en proces og det er det vi har lavet” 
(Hebsgaard & Larsen, interview d. 05.12.12: spm. 10).  
Som lederen også udtaler længere fremme i interviewet, så forsøger de at løf-
te de opgaver, der er, med bedste beskub. Men om det direkte er mål- og re-
sultatstyring, der medfører, at det er vigtigt for dem, at de står inde for det de 
laver, kan man godt sætte spørgsmålstegn ved. Som det løbende fremgår af 
interviewet, giver lederen udtryk for, at kontraktmålene ikke er styrende for 
det der sker i institutionen, at tingene ville blive gjort alligevel (Hebsgaard & 
Larsen, interview d. 05.12.12: spm 8, 16, 25). I henhold til denne positive 
effekt er det altså kun én af institutioner, hvor det direkte fremgår, at målene 
har skabt øget motivation, fordi de gerne vil nå dem. Dermed ikke sagt, at de 
andre institutioner ikke er motiverede i deres arbejde. Det virker ikke som 
om, at det er ønsket om at nå målsætningerne, der er skaber en øget drivkraft 
og motivation.  
Derudover fører mål- og resultatstyring til øget ansvarlighed, eftersom man 
føler en stor forpligtigelse overfor at det lykkes. Når man har fået uddelegeret 
en opgave, lægger man det nødvendige fokus på at målene bliver opfyldt. 
Som det fremgår af ovenstående, føler Ole Drewsen fra Rebæk Søpark et 
stort ansvar for at målene nås og fokuserer derfor meget på dette. I forhold til 
Søstjernen og Bulderby virker det ikke umiddelbart som om, at målfokuse-
ringen fører til øget ansvarlighed. På den ene side kan man argumentere for, 
at eftersom man ikke tænker over målene i hverdagen, er det svært at fore-
stille sig, at det skulle føre til øget ansvarlighed. På den anden side bliver 
målene vendt på personalemøderne, hvor et øget ansvar selvfølgelig godt 
kan afspejle sig. I spørgsmålet til lederen om hvorvidt de frygter kommunens 
reaktion, hvis de ikke når et givent mål, afspejler sig dog ligeledes et argu-
ment for, at det formentlig ikke fører til øget ansvarlighed. Som hun udtaler:  
___________________________________________________________________________________________________________ 
41 
”Altså der er sket en opblødning og verden ændrer sig, så det kan 
godt være jeg laver et kontraktmål i december og sender op for 
det nye år. Men i april sker der et eller andet som gør at der vi 
simpelthen nødt til lige at lægge ned, og så gøre noget andet. Og 
det kan man sagtens skrive sig ud af” (Mortensen og Ransby, in-
terview d. 04.12.12: spm. 16).  
Dette citat illustrerer, at hun ikke føler større ansvarlighed for målopfyldelse, 
end at man sagtens kan ændre kurs, hvis en given situation opstår. Denne 
tankegang gør sig også gældende for lederen af Kastanjehuset og Solgården. 
I spørgsmålet om, hvorvidt de opnår målene, svarer han:  
”Altså nogle gange er det sådan delvist. Men det så fordi tiden har 
ændret sig eller behovet er blevet et andet eller virkeligheden har 
ændret sig” (Hebsgaard & Larsen, interview d. 05.12.12: spm. 
21).  
Her ses det tydeligt, hvordan ansvaret for at nå målene, ikke er den altafgø-
rende prioritet. I én ud af de tre institutioner ses det, hvordan der er stor an-
svarlighed for at målene opfyldes. I de to andre er der givetvis også ansvars-
følelse, men det virker umiddelbart som om, at denne er mere løssluppen og 
afhængig af andre faktorer.    
5.1.2 Negative effekter 
En af de negative effekter ved mål- og resultatstyring er, at det kan føre til 
game playing. At man bliver så fokuseret på den styringsform, at man ikke 
forholder sig til, hvorvidt kontraktstyring er den rette løsning i det pågælden-
de tilfælde. I interviewet med Ole Drewsen fra Rebæk Søpark siger han ikke 
direkte noget om dette, men man fornemmer implicit, at han sætter spørgs-
målstegn ved formålet ved kontraktstyringen. Som han udtaler i forbindelse 
med deres måls ambitionsniveau:  
”... jeg har lært at fortolke kommunens krav kreativt. Det vil sige, 
kan vi bruge det her til noget. Jeg tænker det er bedre at gå ind 
med en kreativ tilgang end det er at gå ind med en ”fuck jer” til-
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gang. Og så sige, hvad betyder ”fokus på fællesskaber og oplevel-
sen af at have et medansvar”, hvordan gør man det med børn. 
Jamen gør vi ikke det i virkeligheden i forvejen, og hvad er det så” 
(Drewsen, interview d. 03.12.12: spm. 9).  
Selvom Ole Drewsen, som nævnt i foregående afsnit, gør sig ypperligste for 
at nå målene, har han altså en skepsis mod kontraktstyring. Som citatet illu-
strerer, har han en følelse af, at når kommuner siger, de skal have fokus på 
fællesskaber og medansvar, har institutionen i forvejen fokus på dette. Dette 
kommer også til syne et andet sted i interviewet, hvor han siger, at de ting de 
arbejder med, er ting de ville arbejde med alligevel (Drewsen, interview s. 
03.12.12: spm. 10). I interviewet med lederen og pædagogen fra Søstjernen 
og Bulderby fremgår det ligeledes tydeligt, hvordan de har en følelse af game 
playing. Både lederen og pædagogen er af den opfattelse, at tingene ville 
blive vendt alligevel. Som pædagogen Maiken Ransby udtaler i den forbin-
delse:  
”Ja, så ville det bare være hen over læreplanen, eller noget andet i 
stedet for. Altså det ville komme ind over os alligevel, bare på en 
anden måde. Det er jeg sikker på” (Mortensen og Ransby, inter-
view d. 04.12.12: spm: 32).  
I interviewet med lederen og pædagogen fra Kastanjehuset og Solgården ses 
en grad af forskellighed i deres opfattelse. Det ses tydeligt, hvordan lederen 
er af den opfattelse, at kontraktstyringen ikke bidrager til nogen synderlig for-
andring i institutionerne (Hebsgaard & Larsen, interview d. 05.12.12: spm. 
8, 16, 25). Som han eksempelvis udtaler i forbindelse med hans overordnede 
opfattelse af kontraktstyring:  
”Det er noget man ligeså godt kunne gøre under læreplaner, der 
er noget man ligeså godt kunne lade være med her på stedet. 
Andre steder tror jeg godt det kan virke som en motiverede fak-
tor” (Hebsgaard & Larsen, interview d. 05.12.12: spm. 25).  
Selvom pædagogen er enig i, at mange af målene og diskussionerne ville 
være kommet frem uden kontraktstyring, er hun af den opfattelse, at det bi-
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drager til en øget bevidsthed. Som hun udtaler i forbindelse med et spørgs-
mål om, hvorvidt deres institution ville fungere på samme måde uden kon-
traktstyring:  
”At hvis jeg skal tænke for mig selv så er det jo her at vi har man-
ge aktiviteter, vi gør rigtig meget for børnene og det vil vi blive 
ved med. Men ved at man skal lave det her så bliver det lige en 
tand mere struktureret og bevidst end bare, hvad skal vi lave i 
næste uge?... når det længe siden vi har været på tur. Her får du 
en dybere... hvorfor skal vi lige på tur” (Hebsgaard & Larsen, in-
terview d. 05.12.12: spm. 17). 
Overordnet set, så sætter man i alle de tre institutioner spørgsmåltegn ved, 
om kontraktstyring er den rette løsning; om det har noget relevant at bidrage 
med. Selvom pædagogen i den ene af institutionerne føler, at det skaber en 
større bevidsthed, så er hun enig i, at målene ville være blevet behandlet al-
ligevel.    
Derudover bliver mål- og resultatstyring beskyldt for at føre til øget internt 
bureaukrati, eftersom der skal investeres en masse ressourcer i både proce-
dure- og organisationsmæssige forhold. I interviewet med Ole Drewsen giver 
han ikke direkte udtryk for, at kontraktstyring har skabt mere bureaukrati. 
Proceduremæssigt forklarer han, hvordan han samarbejder med bestyrelsen, 
ligesom han i forhold til det organisationsmæssige forklarer om den konkrete 
nedskrivelse (Drewsen, interview d. 03.12.12: spm. 1, 8). Selvom kontrakt-
styring muligvis har ført til nogle bureaukratiske ændringer i Rebæk Søpark, 
giver han ikke udtryk for, at dette er noget problem. Dette samme gør sig 
gældende for institutionen Søstjernen og Bulderby. Her foregår det procedu-
remæssige i forhold til personalegruppen, de daglige ledere og forældrebe-
styrelsen, ligesom lederen Marlene Mortensen forklarer, hvordan hun rent 
organisatorisk udformer evalueringer osv. (Mortensen & Ransby, interview d. 
04.12.12: spm. 4, 14). Hverken lederen Marlene Mortensen eller pædago-
gen Maiken Ransby giver dog udtryk for, at kontraktstyring har medført mere 
bureaukrati, og at dette skulle være et problem. I interviewet med institutio-
nen Kastanjehuset og Solgården giver lederen udtryk for, at det bureaukrati-
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ske har givet ekstra arbejde både i forhold til dokumentation, men også i 
forhold til det processuelle. Hertil giver han også udtryk for, at han synes 
dette er et problem:  
”Men det er det der kommer ud af det... det ekstra arbejde. Men 
vi ville være kommet frem til de samme konklusioner alligevel, 
bare på en anden måde. Og det videre procesudvikling ville jo 
stadig ske om du skulle sende dokumentation ud af huset eller ej” 
(Hebsgaard & Larsen, interview d. 05.12.1:2 spm. 17).  
To ud af tre institutioner oplever altså ikke mere bureaukrati, og opfatter det 
derfor ikke som problematisk. Hvorimod en af institutionerne føler en større 
arbejdsbyrde, som i deres optik virker uhensigtsmæssig.     
Endvidere bliver mål- og resultatstyring ofte beskyldt for at hindre innovati-
on, eftersom man kun har målopfyldelsen for øje, og derved får svært at ved 
at tænke ud af boksen. I interviewet med Ole Drewsen fra Rebæk Søpark 
udtaler han, at målene i nogle tilfælde kan føre til nye ideer eller forandrin-
ger. Dog uddyber han ikke i interviewet, hvordan det er sket i deres instituti-
on. Han forklarer, hvordan han kan uddybe for personalet, hvad det er de 
skal arbejde med (Drewsen, interview d. 03.12.12: spm. 11,12). I interview-
et med lederen Marlene Mortensen og pædagogen Maiken Ransby fra Sø-
stjernen og Bulderby, giver lederen klart udtryk for, at de ikke kun har må-
lopfyldelsen for øje. Som nævnt i det tidligere afsnit, kan de godt udforme 
nogle kontraktmål, som de pludselig må stille i bero, fordi der sker noget an-
det, de må koncentrere sig om. Denne udtalelse tyder klart på, at de godt 
kan tænke ud af boksen og nedprioritere målene, hvis en given situationen 
kræver det. Dette gør sig også gældende for institutionen Kastanjehuset og 
Solgården. Som lederen udtaler:  
”... kontraktmålene er kun et lillebitte fragment af det der sker i 
institutionen. Så kontrakten beskriver slet ikke hvad vi laver. Det 
et stykke papir der tager et og siger et her det laver vi også. Hvor 
det andet der bliver arbejdet med, det bliver der arbejdet ligeså 
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seriøst med. Det er der ingen forskel på” (Hebsgaard & Larsen, in-
terview d. 05.12.12: spm. 8).  
Her ses det, hvordan man ikke kun har målopfyldelse for øje, men fokuserer 
på flere forskellige aspekter i Kastanjehuset og Solgården. Overordnet set er 
der ikke noget i de tre institutioner, der tyder på, at kontraktstyring fører til 
slavisk målopfyldelse, som hindrer innovation.  
I forlængelse heraf bliver mål- og resultatstyring ligeledes ofte kritiseret for at 
hindre ambitioner. At man bevidst udvælger nogle stærke input, så det bliver 
nemmere at nå sit mål. I interviewet med Ole Drewsen fra Rebæk Søpark 
udtaler han direkte, at han har lært at have et ambitiøst mål, tre realistiske og 
så det løse (Drewsen, interview d. 03.12.12: spm. 9). Som det fremgår læn-
gere henne i interviewet, kan det efter hans mening ofte være svært at indfri 
målene, fordi så mange ufrivillige faktorer påvirker processen (Drewsen, in-
terview d. 03.12.12: spm. 9). I interviewet med lederen og pædagogen fra 
Søstjernen og Bulderby frem går det tydeligt, hvordan deres måludvælgelse 
tager udgangspunkt i den såkaldte ”cherry picking”. Som lederen udtaler:  
”Man kan sige vores mål ligger oftest rigtig meget op af den nor-
male praksis. Altså der er ingen grund til at finde et eller andet 
fuldstændig højtragende, når man har pænt travlt i forvejen. Så 
det er nogle mål som er forholdsvis nemme at arbejde med. F.eks. 
dokumentationssystem. I stedet for at skrive på tavlen, skriver 
man i en bog...” (Mortensen & Ransby, interview d. 04.12.12: 
spm. 19).  
Som det fremgår længere henne i interviewet, udtaler lederen, at de ofte har 
udvalgt mål som ligger til højrebenet, men at de i år opfatter deres mål som 
ambitiøse, fordi mange af dem relaterer sig til deres interne sammenlægning 
(Mortensen & Ransby, interview d. 04.12.12: spm. 20). Deres måludvælgel-
se ligger altså meget op ad den normale praksis, det bliver i høj grad de kon-
krete udfordringer i institutionen, som er afgørende for graden af cherry pick-
ing og deres ambitionsfølelse. I interviewet med Kastanjehuset og Solgården 
opfatter pædagogen ikke kontraktmålene som særligt ambitiøse, eftersom 
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hun mener, de altid har arbejdet på den måde (Hebsgaard & Larsen, inter-
view d. 05.12.12: spm. 14). De har altid taget fat i de aspekter, de syntes var 
spændende, og opfatter derfor ikke kontraktmålene, som noget der skaber 
forøgede ambitioner. Lederen giver i særlig grad udtryk for samme indstil-
ling. Som han siger:  
”Alt er jo relativt. Det med hvor ambitiøst er det. Der er jo også 
nogle, hvor for os er det ikke ambitiøst, men for andre er, det 
med at lave måling på den ene, andet og tredje. Så det er jo et 
svært spørgsmål” (Hebsgaard & Larsen, interview d. 05.12.12: 
spm. 14).  
Selvom der er nogle målsætninger, som de ikke ville opfatte som specielt 
ambitiøse, ville de måske i andre institutioner. Selvom de ikke føler sig sær-
lig ambitiøse i deres målsætninger, virker det ikke som om, at de foretager 
den såkaldte cherry picking. I forbindelse med vuggestuen som fokusområ-
de, har de blandt andet udformet en målsætning om, at de store børn i vug-
gestuen skal have større intern kontakt stuerne imellem. Her har de efterføl-
gende arbejdet med, hvordan kontaktfladen mellem børnene kunne blive 
større såvel udenfor som indenfor (Hebsgaard & Larsen, interview d. 
05.12.12: spm. 5). Dette illustrerer, hvordan de ikke bare vælger et ”stærkt” 
input, som er nemt at realisere i dagligdagen, men vælger et område, som 
har deres interesse i forvejen. I to ud af tre institutioner ses det, hvordan 
denne cherry picking forekommer. I disse institutioner sættes dog også nogle 
ambitiøse målsætninger, så det ene foregår ikke uden det andet. I den sidste 
institution føler man ikke et stort ambitionsniveau, men her er der intet, der 
tyder på, at man konsekvent vælger ”stærke” inputs, så det bliver nemmere 
at nå målene.  
Derudover kan en af de negative effekter ved mål- og resultatstyring være, at 
man overser kompleksiteten i institutionen, fordi man kun fokuserer på må-
lene. Man skaber en hindring for den professionalitet, der normalt er krævet. 
I institutionen Rebæk Søpark bliver dette aspekt ikke nævnt direkte af lede-
ren. Det er tydeligt, at de har meget stort på målopfyldelse (Drewsen, inter-
view d. 03.12.12: spm. 19), men hvordan dette påvirker andre opgaver i in-
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stitutionen, fremgår ikke tydeligt. I institutionerne Søstjernen og Bulderby ty-
der det på, at man har øje for kompleksiteten. Som lederen udtaler:  
”... så det kan godt være jeg laver et kontraktmål i december og 
sender op for det nye år. Men i april sker der et eller andet som 
gør at det er vi simpelthen nødt til at lægge ned, og så gøre noget 
andet” (Mortensen og Ransby, interview d. 04.12.12: spm. 16).  
Det samme gør sig gældende i Kastanjehuset og Solgården. Som lederen ud-
taler: 
”...kontraktmålene er ikke styrende for hvad der sker i institutio-
nerne, hvis det er en velkørende institution, for kontraktmålene er 
kun et lillebitte fragment af det der sker i institutionen” 
(Hebsgaard & Larsen, interview d. 05.12.12: spm. 8).  
Her er der altså heller ikke noget, der tyder på, at kontraktstyring skulle være 
til hinder for den faglige professionalitet. I to ud af de tre institutioner tyder 
alt på, at de ikke er så målfikserede, at de ikke har øje for kompleksiteten. 
Hvorimod det ikke fremgår tydeligt i den sidste institution.      
Afslutningsvis kan mål- og resultatstyring være til hinder for samarbejde, for-
di styreformen ligger mere op til konkurrence end til deling af erfaring. I in-
terviewet med Ole Drewsen fra Rebæk Søpark forklarer han, hvordan han 
sidder i et netværk med fem andre institutioner. Her diskuterer og deler man 
erfaring i forhold de ting der foregår i institutioner. Dette gør sig også gæl-
dende for institutionerne Søstjernen og Bulderby, hvor lederen i forbindelse 
med disse ledelsesnetværk udtaler, at de ved at fortælle om deres målsæt-
ninger inspirerer hinanden. Ligeledes står det til i institutionerne Kastanjehu-
set og Solgården, hvor de også peger på, at man gennem disse netværk kan 
inspirere hinanden (Hebsgaard & Larsen, interview d. 05.12.12: spm. 18, 
19, 20). Der er altså intet, der tyder på, at kontraktstyring er til hindring for 
samarbejde og erfaringsdeling i nogle af de tre institutioner.  
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5.1.3 Delkonklusion 
Når man taler om mål- og resultatstyring i forhold til kontraktstyring, påpe-
ges der både nogle positive og negative effekter. Her er det klart, at de posi-
tive effekter helst skulle stemme overens med virkeligheden i Hvidovre, 
mens det ikke er optimalt, hvis de negative effekter er synlige i kommunen. I 
forhold til de positive effekter ved mål- og resultatstyring så afspejler disse 
sig minimalt i vores interviews. To ud af tre institutioner oplever gennemsig-
tighed som katalysator for forbedringer, én ud af tre oplever øget motivation 
i forbindelse med målopfyldelse og én institution føler, at målfokuset skaber 
en øget ansvarsfølelse. I forhold til de negative effekter ved mål- og resultat-
styring så afspejler disse sig kun delvist i vores interviews. At kontraktstyring 
skulle hindre innovation og føre til manglende samarbejde er der intet der 
tyder på. Derudover er der ikke meget der tyder på, at kontraktstyring skaber 
store bureaukratisk problemer og manglende øje for kompleksitet, eftersom 
disse aspekter kun afspejler sig i én af de tre institutioner. Derimod tyder det 
på, at tankerne om cherry picking og game playing er relevante. I to ud af tre 
institutioner vælger man nogle ”stærke” inputs og i alle tre institutioner sæt-
ter man spørgsmålstegn ved kontraktstyringens overordnede funktion.  
5.2 Decentralisering 
I følgende afsnit vil det undersøges, hvorvidt en øget ledelsesmæssig frihed 
kan føre til en mere ressourceeffektiv drift af dagsinstitutionerne. Ved delega-
tion forstås altså beføjelser, der tidligere var centralt fastsat, og som nu tilfal-
der ledelsen i institutionen. Det handler altså ikke om, hvorvidt personalet 
har indflydelse på den pædagogiske dagsorden. Frihedsgraden er varierende 
i de tre undersøgte institutioner. Hvor Rebæk Søpark og Kastanjehuset og 
Solgården er selvejende institutioner, og modtager deres midler i en netto-
sum, er Søstjernen og Bulderby kommunal og lønsumsstyret, ligesom de og-
så er underlagt en indkøbsaftale indgået centralt af kommunen. De to 
selvejende institutioner oplever begge, at den administrative frihed der, 
ligger i at modtage en samlet sum til hele driften, kan føre til bedre ledelse af 
institutionen. Torsten Hebsgaard ser muligheden for at overføre penge fra 
lønudgifter til driftsudgifter, som et vigtigt redskab (Hebsgaard & Larsen, 
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ter til driftsudgifter, som et vigtigt redskab (Hebsgaard & Larsen, interview d. 
05.12.12: spm. 23). Institutionernes budget afhænger af, hvor hårdt persona-
let rammes af sygdom. Han forklarer, hvordan budgetfriheden er med til at 
sikre en mere effektiv ressourceudnyttelse: 
… du havde et lønbudget det år hvor du har overskredet med 5 
procent men så har du til gengæld skrabet 10 % sammen på det 
andet og man kører efter den gamle med beskæftigelse er til be-
skæftigelse og løn til løn, så risikerer man at man i december skal 
fare ud og købe en allerhelvedes masse ting for at bruge dit bud-
get – for du må højest overføre 5% i Hvidovre Kommune -  og 
samtidig på lønnen have et overforbrug (Hebsgaard & Larsen, in-
terview d. 05.12.12: spm. 24). 
Som han videre forklarer, er den opsatte situation ikke hensigtsmæssig og 
han oplever budgetfleksibiliteten som en mere effektiv økonomistyring 
(Hebsgaard & Larsen, interview d. 05.12.12: spm. 24). Netop denne situati-
on hvor udfører, i dette tilfælde institutionen, går ud og bruger deres reste-
rende økonomiske midler for at modtage samme bevilling næste år, og age-
rer nyttemaksimerende ligger bag principal-agent analysen. I dette tilfælde 
kan dele af problematikken med informationsasymmetri, ud fra hvad Torsten 
Hebsgaard forklarer ved dette specifikke eksempel, løses ved den øgede 
budgetfleksibilitet. Også i Børnehaven Rebæk Søpark oplever man at bud-
getfleksibiliteten leder til en mere effektiv ressourceudnyttelse (Drewsen, in-
terview d. 03.12.12: spm. 18), og her har man også brugt den administrative 
frihed til at tænke kreativt og højne den faglige profil:  
Samtidig har jeg friheden til at gøre det som jeg vil og det kan væ-
re meget kreativt. Og det betyder også.. her for nylig, der var en 
medhjælper der holdte op og der ansatte vi en pædagog i stedet. 
Fordi vi havde fået nogle ekstra penge oven i til noget inklusion… 
(Drewsen, interview 03.12.12: spm. 18). 
Her har man altså fra institutionens side haft den opfattelse, at man levede 
op til forventningerne om fokus på inklusion af børnene og har derfor valgt 
___________________________________________________________________________________________________________ 
50 
at tilbyde et fagligere personale. Her ses det, hvordan en decentral beslut-
ning vedrørende personalesammensætning har ført til at højne den faglige 
profil, og dermed sikre den rigtige personalesammensætning, som Blom-
Hansen m.fl. taler om. Samtidig er det et godt eksempel på et område, hvor 
det centralt fra kommunens side ville være svært at vurdere, hvordan denne 
bevilling bedst anvendes. Her kan man fra lokalt plan på baggrund af den 
daglige erfaring i institutionen tage en angiveligt mere kompetent beslutning 
i den specifikke situation. 
Som ovenstående viser har Ole Drewsens frihed, både indenfor økonomisk 
styring og personalepolitik resulteret i en opkvalificering af personalegrup-
pen. Derudover tillader den selvsagt også lederen at inddrage de ansatte i 
denne styring hvilket var tilfældet i Børnehaven Rebæk Søpark i forbindelse 
med en påtvungen nedskæring på 6%. Hvorledes Ole Drewsen ville finde 
de 6%, lå ham frit for, og her valgte han at opstille to muligheder for perso-
nalet; enten skulle en stilling beskæres med 5-7 timer eller også kunne de 
dække ind for hinandens sygedage, altså ingen vikartimer (Drewsen, inter-
view d. 03.12.12: spm. 18). Her kan Ole Drewsen altså som leder bruge fri-
heden til inddrage sine ansatte i en beslutning i stedet for at kommunen dik-
terer løsningen, som han siger,  
”der havde vi nogle muligheder for at gøre nogle ting, altså jeg fik 
ikke bare slammet ned oppefra at du skal skære to timer af hver 
stilling” (Drewsen, interview, d. 03.12.12: spm. 18).  
Han ser altså en række muligheder, hvortil han så spørger personalet, hvil-
ken løsning de helst ser. Selvom nedskæringer aldrig er ønskelige som han 
siger (Drewsen, interview d. 03.12.12: spm. 18), har personalet her mulig-
hed for at påvirke løsningen af problemet, og man kunne forestille sig, at 
Ole Drewsen som leder oplever en gladere personalegruppe, når den ind-
drages i beslutninger som disse.  
Begge ledere i de selvejede institutioner oplever budgetfleksibiliteten som en 
mere effektiv økonomistyring, og Ole Drewsen forklarer også, hvordan han 
bruger denne i sine personalepolitiske dispositioner. Disse muligheder tilfal-
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der ikke de kommunalt ejede institutioner og derfor oplever de selvsagt ikke 
de samme fordele. Deres midler er øremærkede således at 2/3 af det samle-
de budget går til løn og 1/3 til drift (Mortensen & Ransby, interview d. 
04.12.12: spm. 26). De har ikke samme muligheder for at flytte rundt på 
midlerne og de oplever ikke denne økonomiske styring som effektiv. Grun-
det deres kommunale ejerskab er de underlagt en centralt indgået indkøbsaf-
tale, hvilket kan resultere i dyre indkøb, som Marlene Mortensen forklarer:  
…det er jo også sådan at der er noget der hedder indkøbsordnin-
ger. Og det er en rigtig fin ide for Hvidovre Kommune, men ikke 
nødvendigvis for institutionerne. Hvidovre Kommune får nogle 
rigtige fine rabatter på det, som vi desværre ikke får i institutio-
nerne. Så derfor kan man sige, jeg betaler måske 5 kr. for en 
agurk i stedet for 2 kr. (Mortensen & Ransby, interview d. 
04.12.12, spm. 26).  
Denne indkøbsaftale er set fra institutionens perspektiv på ingen måde res-
sourceeffektiv, men muligheden for at der, grundet den samlede rabat som 
kommunen modtager, i sidste ende er tale om en samlet mere effektiv res-
sourceudnyttelse, foreligger.  
5.2.1 Delkonklusion 
Hvor de to selvejende institutioner oplever friheden som effektiviserende, 
oplever den kommunalt ejede institution den manglende frihed som be-
grænsende for ressourceudnyttelsen. Der følger altså, ifølge institutionernes 
opfattelse, en mere effektiv ressourceudnyttelse med den øgede frihed og et 
relevant spørgsmål kunne være, om den samlede drift af institutionen såle-
des bliver mere effektiv ved at overgå til selvejende institution og friere øko-
nomiske rammer? Oplevelsen er i hvert fald, på baggrund af institutionernes 
udsagn, at der ligger et vist ressourcespild forbundet med den lønsumsstyre-
de model i den kommunalt ejede institution, hvorimod friheden i den selv-
ejende model ikke kun giver mulighed for en mere effektiv økonomistyring 
men også at træffe lokale beslutninger forankret i lokal erfaring, der ikke er 
muligt i den kommunalt ejede model. 
___________________________________________________________________________________________________________ 
52 
Alle tre institutioner er på kontrakt men har tydeligvis ikke samme økonomi-
ske rammer. Ejerforholdet spiller her en afgørende rolle men hvorvidt institu-
tioner er underlagt kontraktstyring, virker på baggrund af undersøgelsen, ikke 
som afgørende for en mere effektiv økonomistyring. Ingen af de to selvejen-
de institutioner der oplever en mere effektiv ressourceudnyttelse, henviser til 
denne som afhængig af selve kontrakterne. De nævner i højere grad den 
øgede fleksibilitet i deres økonomiske midler. Det kan altså ikke afvise, at de 
positive resultater kontraktstyringen har medført for de selvejende institutio-
ner, ikke kunne opnås uden den del, der omhandler selve kontrakterne og 
målingen. 
5.3 Kommunikation og dialog 
I denne analyse af hvorvidt institutionerne i Hvidovre Kommune lever op til 
de teoretiske krav om dialog og kommunikation, vil vi starte med at analyse-
re på, hvorvidt kommunikationen finder sted på alle niveauer i forbindelse 
med kontraktstyring. Dette har vi gennem vores tre interviews ikke fået et en-
tydigt svar på. I Kastanjehuset og Solgården fortæller de, at det fungerer på 
den måde, at de brainstormer om, hvad der skal være næste års mål på per-
sonalemøderne. Ved disse møder deltager hele personalegruppen, og derved 
har alle noget at skulle have sagt. Efter der er opnået enighed blandt perso-
nalet bliver også forældre- og institutionsbestyrelsen inddraget (Hebsgaard & 
Larsen, interview d. 05.12.12: spm. 3,4). Til sidst når alle er hørt, er det lede-
ren der skriver selve kontrakten. Pædagogen Helle Larsen beskriver det såle-
des:  
”…så det nok mest Torsten der skriver det, når vi har sat indhold 
på” (Hebsgaard & Larsen, interview d. 05.12.12:  spm. 3).  
I Søstjernen og Bulderby beskriver de en fremgangsmåde, som minder meget 
om denne. På personalemøder blive de enige om, hvad kontraktmålene skal 
indeholde, og alle bliver hørt. Herefter formulerer den overordnede leder 
målene og sender dem til kommunen. Inden dette sker, bliver forældrebesty-
relsen præsenteret for målene, og de godkender altid de mål, der er produ-
ceret af personalet (Mortensen & Ransby, interview d. 04.12.12: spm. 5,6). I 
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Rebæk Søpark foregår tingene på en helt anden måde. Lederen her fortæller, 
at de engang prøvede at samle hele institutionen til personalemøder for at 
udforme kontrakten. Nu ser han i stedet kontrakterne som et ledelsesred-
skab, og det er derved ledelsen og bestyrelsen, der udformer kontrakterne. 
Den overordnede leder skriver kontrakterne til kommunen, og resten af per-
sonalets indflydelse er indirekte (Drewsen, interview d. 03.12.12: spm. 
1,8,15). Ole Drewsen formulerer det selv således, til spørgsmålet om, hvor-
vidt alle har mulighed for indflydelse:  
”Så jeg vil sige, at personalet ikke er blandet ind i den her snak.” 
(Drewsen, interview d. 03.12.12: spm 15).  
Udover at den dialog, der finder sted, skal ske på alle niveauer, skal der også 
tages højde for at den er løbende. Der skal altså være løbende kommunika-
tion mellem niveauerne. Både i Søstjernen og Bulderby og Kastanjehuset og 
Solgården har de fortalt at de taler om kontraktstyring på personalemøder. 
Disse møder finder sted en gang om måneden og derved er der en løbende 
dialog mellem lederne og de ansatte i disse institutioner (Mortensen & Rans-
by, interview 04.12.12: spm. 18,19, Hebsgaard & Larsen, interview d. 
05.12.12: spm. 4). Anderledes ser det ud i Rebæk Søpark, hvor personalet 
som nævnt i ovenstående citat slet ikke er blandet ind i samtalen. Der finder 
derved ingen løbende dialog sted mellem ledere og personale om kontrakt-
styring. Fælles for alle institutioner er, at lederen en gang om året har kon-
takt til kommunen i forbindelse med kontraktstyring (Mortensen & Ransby, 
interview 04.12.12: spm 13,14, Hebsgaard & Larsen, interview d. 05.12.12: 
spm. 11, Drewsen, interview d. 03.12.12: spm. 8) Derved finder der en dia-
log sted mellem lederne og kommunen, den er dog ikke så hyppig. De al-
mindelige pædagoger har ingen direkte dialog med det kommunale niveau. 
Sidst men ikke mindst er vi gennem de tre interviews blevet gjort opmærk-
som på, at der mellem lederne i institutionerne finder en løbende dialog 
sted. De er samlet i nogle ledelsesnetværk, som holder møde en gang om 
måneden, hvor de bl.a. evaluere på deres respektive kontraktmål (Drewsen, 
interview d. 03.12.12: spm. 16).  
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Når man taler om kommunikation og dialog inden for kontraktstyring er det 
også vigtigt, at der er tale om en tvangfri dialog, der er præget af tillid mel-
lem aktørerne og som ikke er præget af frygt. Det har været generelt for de 
tre institutioner, at de ikke har været præget af frygt for kommunens reaktion 
i forbindelse med kontraktstyringen. Ole Drewsen beskriver, hvordan han 
som leder af en selvejende institution ikke direkte kan blive fyret af kommu-
nen, og at han altid, hvis målene ikke er blevet opfyldt, kan give en grundig 
forklaring til kommunen om, hvorfor situationen er, som den er. Hvis forkla-
ringen er god nok, vil der ingen konsekvenser være (Drewsen, interview d. 
03.12.12: spm. 6, 7). Det samme påpeger Marlene Mortensen:  
”Vi frygter det ikke. Man skriver jo det man er nået til kan man si-
ge, og nogle gange er der mål man bare når at gå lidt i gang med 
og så må man sige, dem kører vi så et år mere. Der er ikke noget 
at være bange for ift. vores kontraktstyring.” (Mortensen & Rans-
by, interview d. 04.12.12: spm. 16).  
Torsten Hebsgaard pointerer også, at da det ikke har nogle konsekvenser, 
hvis målene ikke opnås, så er der intet at frygte. Han ser det som et fornuftigt 
samarbejde med kommunen, hvor man netop forsøger at arbejde sammen 
og have tillid (Hebsgaard & Larsen, interview d. 05.12.12: spm. 13). Det er 
også generelt for de tre institutioner, at der ikke er en opfattelse af, at kom-
munen tvinger dem til at gøre noget. Dette hænger naturligvis sammen med 
Torsten Hebsgaards påpegning af, at der ikke er nogle sanktionsmuligheder 
ved kontraktstyringen. Det handler også om de overordnede retningslinjer, 
som Hvidovre Kommune hvert år formulerer når institutionerne skal lave 
kontrakter. Som Torsten Hebsgaard formulerer det:  
”Kommunen laver nogle meget vidde pejlemærker, og er du god 
til at skrive, kan du altid skrive det ind under” (Hebsgaard & Lar-
sen, interview d. 05.12.12: spm. 6). 
Også i Søstjernen og Bulderby fortæller de, at målsætningerne ikke er så 
specifikke, og at man ikke nødvendigvis skal bruge dem (Mortensen & Rans-
by, interview d. 04.12.12: spm. 7). Ole Drewsen ser det også mere som et 
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inspirationsgrundlag, end noget man nødvendigvis skal rette sig efter. Han 
mener, er er andre ting, der prioriteres højere, når man skal beslutte sig for 
en målsætning (Drewsen, interview d. 03.12.12: spm. 3). 
Hvad angår kommunikation og dialog er det vigtigt, at kommunen har en 
fyldestgørende kommunikation med institutionerne. Det skal være klart, 
hvordan kontrakterne skal laves og hvad formålet med dem er. I alle tre insti-
tutioner fortæller lederne, at det har været klart fra kommunens side, hvor-
dan de skulle fremstille kontrakterne. Kommunen har opstillet en model, 
hvor institutionen skal besvare: hvad vil vi?, hvad gør vi?, og hvorfor gør vi 
det?, hvilket gør det klart, hvad de skal skrive (Mortensen & Ransby, inter-
view d. 04.12.12: spm. 9). Ole Drewsen ligger vægt på, at der ikke er en 
stringent opskrift til, hvordan kontrakterne skal formuleres, og at dette er et 
udtryk for, at kommunen har tillid til institutionerne (Drewsen, interview d. 
03.12.12: spm. 2).  
I forbindelse med hvorvidt den enkelte er klar over, hvorfor der arbejdes 
med kontraktstyring, har vi fået nogle meget forskellige svar. Ole Drewsen 
mener selv, at han er bevidst om, hvorfor man arbejder med kontraktstyring. 
Han ser det som kommunens mulighed for at kontrollere om institutionerne 
laver de arbejdsopgaver, de bliver bedt om (Drewsen, interview d. 03.12.12: 
spm. 4). Han påpeger også, at han i starten ikke vidste, hvad det skulle bru-
ges til, og at det gjorde kontraktstyring til et ”røv irriterende” element (Drew-
sen, interview d. 03.12.12: spm. 10). Marlene Mortensen fortæller, at kom-
munen ikke har gjort klart overfor hende, hvorfor der skal bruges tid på kon-
traktstyring. Hun har dog sit eget bud på det. Hun ser det som daginstitutio-
nernes mulighed for at dokumentere til politikerne, at de arbejder pædago-
gisk (Mortensen & Ransby, interview d. 04.12.12: spm. 12). I Kastanjehuset 
og Solgården var der blandt de to interviewpersoner delte meninger om, 
hvorfor kommunen indførte kontraktstyring. Helle Larsen var af den overbe-
visning, at det var fordi kommunen i sin tid ville have nogle bedre institutio-
ner. Dette mente Torsten Hebsgaard dog ikke var korrekt. Han mente i ste-
det, at kontraktstyring var blevet indført i forbindelse med, at man i kommu-
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nen gik over til en anden økonomistyring (Hebsgaard & Larsen, interview d. 
05.12.12: spm. 9).  
5.3.1 Delkonklusion 
På baggrund af vores tre interviews har vi dannet os et billede af den kom-
munikation og dialog, der finder sted i forbindelse med kontraktstyring. 
Hvad angår kravet om, at alle skal deltage i dialogen, er det tydeligt, at det 
ikke bliver opfyldt alle steder. Kontraktstyring fungerer, hvad det angår ikke 
alle steder efter hensigten. Dette gør sig også gældende, hvad angår den lø-
bende dialog. Der foregår en fin dialog mellem de forskellige ledere. Men 
dialogen er visse steder mangelfuld mellem den enkelte pædagog og lede-
ren, mens den i alle tilfælde vi er stødt på er mangelfuld mellem kommunen 
og lederen, og i særdeleshed mellem kommunen og den enkelte pædagog.  
Til gengæld lever den dialog, der nu engang er, op til kravene om at være 
tvangfri, og præget af tillid frem for frygt. Ud fra vores analyse, må vi kon-
kludere, at kommunikationen gennem kontrakterne, når den finder sted, er 
et godt grundlag for at skabe den rigtige form for dialog. Dette skyldes, som 
vores interviewpersoner påpeger, at der ikke er nogle sanktionsmuligheder 
for kommunen, og at institutionerne får lov til at arbejde og fortolke inden 
for nogle meget brede rammer, hvilket giver et indtryk af tillid fra kommu-
nens side.  
Endeligt har Hvidovre Kommune formået at lave nogle klare retningslinjer 
for, hvordan den enkelte institutions skal udarbejde kontrakterne. Til gen-
gæld kan man ud fra vores interviews ikke ligefrem sige, at de har formået at 
forklare, hvorfor institutionerne skal arbejde med kontraktstyring. Selvom der 
kun var én, der direkte sagde, at hun ikke havde fået det at vide fra kommu-
nen, fik vi fire forskellige svar på, hvad formålet med kontraktstyringen er. 
Dette viser, at det ikke er lykkedes for Hvidovre Kommune at gennemføre 
denne vigtige dialog om meningen med det arbejde, institutionerne bruger 
deres dagligdag på.  
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5.4 Læring og refleksion 
Som beskrevet i teorien er kontraktstyring med til at fremme læring og reflek-
sion i de involverede institutioner gennem den praksis, som kontraktstyring 
skaber. Læring og refleksion finder sted i de fællesskaber, som opstår på 
tværs af praksis og institutionelt design i institutionen. For at det er muligt at 
opnå læring i praksisfællesskaberne, skal der gøres plads til dialog og videre-
formidling af viden. Denne kompetenceudvikling skal inddrage parter på al-
le niveauer i en institution for at et optimalt udbytte opnås.  Hvidovre Kom-
mune lægger derfor også vægt på at parter fra alle institutionens niveauer 
skal inddrages i forløbet. Sammensætningen og størrelsen varieres efter insti-
tutionens størrelse og type.  
I Børnehaven Rebæk Søpark finder lederen Ole Drewsen at diskussionen om 
kontrakternes indhold finder sted i dagligdagens snak, men at selve tilblivel-
sen af kontrakterne er en ledelsesopgave, som foretages alene af Ole Drew-
sen;  
”…betragter jeg det som en ledelsesopgave…det mit arbejde 
sammen med bestyrelsen. Det er det der er afgørende…så vil jeg 
sige at personalet er ikke blandet ind i denne her snak.”  (Drew-
sen, interview d. 03.12.12: spm 15).  
Ud over at denne praksis ikke overholder de udstykkede rammer fra kom-
munen, kan læring og refleksion ikke finde sted her. Rebæk Søpark inklude-
rer ikke parter fra alle niveauer, og inviterer ikke til åben dialog, og dermed 
kan læring og refleksion ikke fremmes. Uden et forum for refleksion og læ-
ring, er det ikke muligt at benytte kontrakterne og tilblivelsen af denne til at 
videreformidle erfaring og kompetencer i institutionen. I det lukkede fælles-
skab som skabes, lederen og bestyrelsen imellem, vil en ensidig retorik ska-
bes, hvori ny læring og innovation ikke kan udfoldes.  
Modsat Rebæk Søpark, inddrages parter fra alle niveauer i institutionen, samt 
forældrebestyrelsen i udarbejdelsen af kontrakterne i Søstjernen og Bulderby, 
samt i Kastanjehuset og Solgården. I Søstjernen og Bulderby pointeres det at 
det er personalet, som skal arbejde med målene i løbet af året, hvorfor det 
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derfor er nødvendigt at alle parter er involveret i tilblivelsen af disse kon-
traktmål (Mortensen & Ransby, interview d. 04.12.12: spm. 6). Begge institu-
tioner diskuterer indholdet af kontrakten under personalemødet, (Mortensen 
& Ransby, interview d. 04.12.12: spm. 4, Hebsgaard & Larsen, interview d. 
05.12.12: spm. 4) hvorefter lederen nedfælder målene, samt har den videre 
kontakt med kommunen derfra (Mortensen & Ransby, interview d. 04.12.12: 
spm. 5, Hebsgaard & Larsen, interview d. 05.12.12: spm. 3). Ved at inddrage 
alle i praksisfællesskabet vedrørende kontrakterne, opnås de muligheder for 
at dele kompetencer på tværs af institutionens afdelinger og professionslag, 
såfremt alle har lige muligheder for at blive hørt i fællesskabet. I Søstjernen 
og Bulderby blev det understreget at alle blev hørt til personalemøderne, 
(Mortensen & Ransby, interview d. 04.12.12: spm. 6), hvorimod at Kastanje-
huset og Solgården pointerede at det daglige personale (pædagogerne) har 
størst mulighed for at blive hørt, når ideer til kontrakter skal formuleres, i 
forhold til forældrebestyrelsen og den daglige leder (Hebsgaard & Larsen, in-
terview d. 05.12.12: spm. 5). Den bedste læring finder sted, når alle parter er 
inkluderet, hvilket gør sig gældende for begge institutioner, om end den 
bedste dialog finder sted når alle føler sig lige. Ved at bygge praksisfælles-
skabet op omkring personalemødet, hvor alle er inkluderet gavner desuden 
nyansatte, der på denne måde inkluderes i fællesskabet på lige fod med re-
sten af personalet fra begyndelsen af ansættelsen. Den høje grad af inklusion 
er samtidig med til at skabe en kontinuitet på arbejdspladsen, som kan gøre 
det muligt for institutionerne at spotte problemer inden de opstår.  
Hvidovre Kommune lægger vægt på, at institutionerne skal bruge kontrakt-
styring til at opnå ny læring og ideer. De tre interviewede institutioner har 
det til fælles at de alle er enige om, at kontraktstyring har ført til ny viden og 
læring, men det forholder sig dog sådan at det er svært at sætte en finger på 
hvad denne nye viden og læring består af. Ole Drewsen fra Rebæk Søpark 
benytter kontrakten, som et redskab til at styre sine medarbejdere ind på 
hvad de skal have fokus på i dagligdagen,  
”Jeg kan godt bruge den her som leder, jeg kan godt henvise til, 
at det er det her vi skal arbejde med. Det kan jeg jo godt gøre i 
___________________________________________________________________________________________________________ 
59 
det tilfælde, at jeg skal styre personalegruppen ind på et spor. Så 
sige, prøv at hør, i bliver nødt til at arbejde med det her.” (Drew-
sen, interview d. 03.12.12: spm. 12).  
Han mener dertil at det er med til at skabe en bevidsthed om den daglige 
praksis i institutionen;  
”…det åbner for at blive mere bevidst omkring de ting man har 
lyst til at arbejde med. Så det brugen af det som man rent faktisk 
godt kan bruge til noget.” (Drewsen, interview d. 03.12.12: spm. 
14).  
Om hvorvidt dette forstås som læring og innovation fortæller teorien intet 
om, men i kraft af at den bedste læring finder sted gennem dialog og videre-
formidling mellem alle parter, er denne praksis ikke med til at skabe læring 
og refleksion i institutionen.  
I Søstjernen og Bulderby har kontraktmålene skabt et fælles fokus i forbin-
delse med børneinstitutionens sammenlægning. Her har kontrakten skabt en 
forståelse for hvordan forandringerne i institutionen skal bearbejdes, som 
Marlene Mortensen forklarer:  
”ja, det tænker jeg i forhold til vores samarbejde, det mål vi hav-
de sidst. Hvor vi havde noget om, at blive et hus frem for fire stu-
er f.eks. Og det lykkedes rigtig fint, nu arbejder man på tværs, 
man kan sagtens tage med hinanden på tur, og lave ting i daglig-
dagen uden at det nødvendigvis er med ens stue og med ens 
børn. Så på den måde, så lykkedes kontraktmålet fordi man plud-
selige har noget fokus imod, hvordan søren kan vi gøre det her på 
en anden måde.” (Mortensen & Ransby d. 04.12.12: spm. 22) 
Der er altså i personalegruppen blevet nedfældet nogle overordnede rammer 
for, hvordan en sammenlægning kan finde sted på en anden måde. Som det 
belyses i ovenstående citat har kontraktmålet givet anledning til at reflektere 
over metoder hvorpå en sammenlægning bedst muligt kan gennemføres.  
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I Kastanjehuset og Solgården har kontraktstyring været med til at kompeten-
cer i højere grad videreformidles i et fælles forum:  
”Der er nogen der har gået på seminariet for hundrede år siden 
og andre der er mere nyuddannede og så der medhjælpere der 
måske har aldrig har læst en pædagogisk bog. Så på den måde 
gør de her diskussioner at dem for hvem det er nyt kommer med 
og får en større forståelse.” (Hebsgaard & Larsen, interview d. 
05.12.12: spm. 16). 
Som Etienne Wenger beskriver, er det her at læring og refleksion opstår i in-
stitutionen. Gennem dette praksisfællesskab, hvor kompetencer viderefor-
midles og fordeles på alle niveauer i institutionen. Torsten Hebsgaard poin-
terer dog at ”det her sker også uden kontraktstyring”, hvilket Helle Larsen 
bakker op. (Hebsgaard & Larsen, interview d. 05.12.12: spm. 16).  
  
5.4.1 Delkonklusion 
Det er svært at bedømme om kontraktstyring har en direkte effekt på læring 
og refleksion i en institution, da det forum, som kontraktmål diskuteres i, 
ville eksistere uden kontraktstyring. Kontraktstyring giver anledning til yder-
ligere diskussion og refleksion i institutionen, såfremt lederen inviterer til di-
alogen. Det er gennem dialog, at viden opstår og videreformidles, og da 
kontraktstyring altid vil stille spørgsmål til en institutions praksis, vil den i el-
ler uden for et etableret forum give anledning til dialog om institutionens 
praksis og derigennem kunne bidrage til en grad af læring og refleksion. 
Praksisfællesskabet i institutionerne finder sted i personalemøderne, og det 
er her, at der primært inviteres til den diskussion af kontrakter. For to af insti-
tutionerne gælder det, at der gøres plads til diskussion af kontrakterne, mens 
lederen af Rebæk Søpark ikke mener, at udarbejdelsen af kontraktmål er en 
fælles opgave, som kræver at parter fra alle niveauer i institutionen deltager. 
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6 Konklusion 
Vi har gennem vores projekt forsøgt at lave en evaluering af den kontraktsty-
ring som finder sted i Hvidovre Kommune. For at lave evalueringen opsatte 
vi et begrebsapparat, hvor vi analyserede os frem til seks punkter, som er re-
levante at bruge i forbindelse med kontraktstyring. Punkterne skulle vi kon-
kret bruge til at undersøge, hvorvidt den kontraktstyring, som finder sted i 
daginstitutionerne, stemmer overens med de teoretiske tanker, kommunen 
har gjort sig om dette. Igennem vores analyse har vi på ingen måde fået et 
entydigt svar på dette. Hvorvidt virkeligheden hænger sammen med teorien 
er forskelligt fra punkt til punkt, og dette bærer vores konklusion præg af.  
Overordnet set, så er der på mange punkter uoverensstemmelse mellem teori 
og praksis i forhold til mål- og resultatstyring. Mange af de positive effekter 
afspejler sig kun minimalt i vores interviews. To ud af tre institutioner ople-
ver gennemsigtighed som katalysator for forbedringer, én oplever øget moti-
vation i forbindelse med målopfyldelse og én institution føler målfokuset 
skaber en øget ansvarsfølelse. I forhold til de negative effekter afspejler disse 
sig kun delvist i vores interviews. Intet tyder på, at kontraktstyring hindrer 
innovation og samarbejde. Eller skaber bureaukratisk problemer og mang-
lende øje for kompleksitet. Derimod fører kontraktstyring til cherry picking 
og især game playing, eftersom alle tre institutioner stiller sig kritiske overfor 
funktionen af kontraktstyring.  
Gennem vores analyse har vi også forsøgt, at belyse, hvorvidt kontraktstyring 
fører til muligheden for en øget outputkontrol. På baggrund af de svar, vi har 
fået i interviewene, må vi konkludere, at dette er svært at bekræfte. Flere in-
stitutioner nævner, hvordan man stort set altid vil kunne formulere målene, 
så de er opnåelige, og at det altid er muligt at argumentere for, hvorfor man 
ikke har nået et mål. Når det på den måde er muligt for institutioner selv at 
påvirke outputtet af kontrakterne, vil det være svært for kommunerne at lave 
en reel kontrol, og blive opmærksom på, om institutionerne yder en indsats 
eller ej. Denne kontrol og indsigt er også svær at opnå, når kommunen kun 
er i kontakt med institutioner om kontraktstyring en gang om året via e-mail. 
___________________________________________________________________________________________________________ 
62 
Der har i de tre institutioner, vi har beskæftiget os med, fundet en økono-
misk decentralisering sted i forhold til tidligere. Omfanget af denne decen-
tralisering er dog meget forskellig, afhængigt af om institutionen er selvejen-
de eller kommunalt ejet. De selvejende institutioner har efter Kommunens 
hensigter en langt større økonomisk og administrativ handlefrihed. Overgan-
gen fra lønsumsstyring til en friere økonomistyring er med til at effektivisere 
deres ressourceudnyttelse samt højne den faglige profil. De oplever altså 
nogle positive effekter på grund af den større grad af decentralisering, mens 
den lønsumsstyrede kommunalt ejede institution ikke oplever samme effek-
ter grundet centralt fastsatte økonomiske rammer. Der er altså ikke nogen di-
rekte forbindelse mellem kontraktstyringen og den økonomiske styring i 
Hvidovre Kommune. Samtidig kan det ikke afvises, at de positive effekter 
opnået på baggrund af en mere decentral økonomistyring ikke ville kunne 
finde sted uden kontrakterne. 
Hvad angår kommunikation og dialog i forbindelse med kontraktstyring, er 
vi gennem vores analyse nået frem til et blandet resultat. Tonen i dialogen 
fungerer efter hensigten. Institutionerne oplever, at den er tvangfri og præget 
af tillid. Derudover har det også været klart, hvordan kontrakterne har skulle 
laves. Til gengæld er der tegnet et generelt billede af, at Hvidovre Kommune 
ikke har været gode nok til at kommunikere hensigterne med kontraktstyring 
ud, og at dialogen om kontrakterne i flere tilfælde ikke foregår på nok ni-
veauer og ofte nok i forhold til hvad teorien påpeger.   
Når det drejer sig om øget gennemsigtighed som resultat af kontraktstyring, 
er der flere forskellige elementer at konkludere på. I vores analyse når vi 
frem til, at der ikke er en gennemsigtighed, som fører til forbedringer i insti-
tutionerne, som det ellers teoretisk er tiltænkt. Derudover har Hvidovre 
Kommune ikke formået at få hensigterne bag kontraktstyring forklaret til de 
ansatte i institutionerne, og derved har denne form for gennemsigtighed hel-
ler ikke haft den tiltænkte effekt. Man kan dog pointere, at der flere gange i 
interviewene nævnes, at kontrakterne er med til at skabe et klarere billede 
af, hvilke mål man arbejder med i hverdagen, og at dette skaber en form for 
gennemsigtighed for den enkelte ansatte. 
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Endeligt kan vi konkludere på, hvorvidt kontraktstyring giver anledning til 
læring og refleksion. Vores analyse viser, at dette er tilfældet, såfremt der gø-
res plads til praksisfællesskabet hvori en dialog om kontraktstyring kan fore-
gå. Denne dialog foregår på personalemøder i to af de tre interviewede insti-
tutioner, og her finder der derved en videreformidling af viden sted, som fø-
rer til læring og refleksion. Når der ikke gøres plads til praksisfællesskabet, er 
det ikke muligt, som institution at udvikle sine kompetencer i samme om-
fang, som det er tilfældet i institutioner med plads til dialog. 
Vores evaluering af kontraktstyring i Hvidovre Kommune har altså vist, at 
kommunens tanker omkring denne styreform langt fra på alle punkter stem-
mer overens med den oplevede virkelighed i daginstitutionerne.  
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7 Perspektivering 
Konklusion rejser en række spørgsmål om genstandsfeltet, der ikke ligger 
under opgavens sigte og problemformulering, og derfor ikke optræder i selve 
opgaven, men som stadig kunne være interessante at gå videre med. Derfor 
vendes disse oplagte spørgsmål at gå videre med her. Helt overordnet er det 
bemærkelsesværdigt, at virkeligheden ude i institutionerne i så mange tilfæl-
de, ikke hænger sammen med Hvidovre Kommunes sigte. Opgaven pointe-
rer konkret hvor det går galt men tager ikke en videre og ellers relevant dis-
kussion om hvorfor det ikke stemmer overens og hvordan der kan skabes en 
bedre sammenhæng. Dette må siges at være et yderst relevant spørgsmål ef-
tersom kommunens hensigter med kontraktstyring ikke entydigt er formuleret 
klart ud. En leder mener slet ikke, at det er kommunikeret ud til hende per-
sonligt mens de to andre ledere hvert giver deres bud på dette. Samtidig er 
der en generel oplevelse af at kontraktstyring, som sådan ikke tilvejebringer 
positive effekter der ikke opnås eller kunne opnås foruden denne. Her er 
spørgsmålet om den økonomiske styrings rammer højaktuel, eftersom de 
selvejende institutioner oplever flere positive og ressourceeffektive effekter 
ved større autonomi i ledelse og økonomisk styring, mens intet i opgaven ty-
der på at denne friere økonomistyring er afhængig af kontrakterne. En af de 
mærkbare positive effekter er altså ikke nødvendigvis afhængig af kontrakt-
styring og generelt opleves flere negative effekter ved mål- og rammestyring 
mens de positive er svagere repræsenteret. 
Slutteligt virker det underligt at kommunens netop har fokus på vigtigheden i 
måling, mens man i institutionerne oplever at man med en vis kreativitet kan 
skrive alt ind under rammemålene og kan skrive sig ud af det hvis man ikke 
har opfyldt målene. Derudover oplever giver flere af respondenterne at må-
lene ikke er ambitiøse. 
Som det fremgår af vores problemformulering, har omdrejningspunktet for 
vores projekt været daginstitutionerne i Hvidovre Kommune. Dette er under-
søgt ud fra en række semistrukturerede livsverdensinterview. En anden me-
tode hvorpå vi kunne have evalueret på kontraktstyring i Hvidovre Kommu-
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ne ville være med brug af en spørgeskemaundersøgelse. Derigennem ville 
der have været mulighed for at inddrage flere institutioner og dermed få et 
generalisérbart resultat, som ville være mere låst i de rammer, som et spør-
geskema opstiller. En sådan undersøgelses metodiske virkemidler læner sig i 
højere grad op ad den kritiske rationalisme, hvis hovedtese er at empiri skal 
være målbart. Om end denne fremgangsmåde ville have givet målbare resul-
tater, ville disse ikke give det nuanceret resultat, som den nuværende under-
søgelse har givet, da et spørgeskema ikke giver muligheden for den dialog, 
som kan give dybere indsigt i valgte emner. 
I kraft af at vi udelukkende har haft fokus på daginstitutioner, kan dette sætte 
nogle grænser for projektet. Havde man arbejdet mere horisontalt, kunne 
man have inddraget Hvidovre Kommune, som aktør og hørt deres tanker om 
kontraktstyring, ligesom man kunne have inddraget forældrene til børnene i 
daginstitutionerne. Dette havde givet en større forståelse for kontraktsty-
ringsbegrebet, eftersom det ville være blevet belyst fra flere af de involverede 
parters side.  
Derudover har projektet gjort os bevidste om nye vigtige problemstillinger. I 
interviewene med daginstitutionerne blev det hurtigt klart for os, hvordan 
mange af dem stillede spørgsmålstegn ved funktionen af kontraktstyring. Li-
gesom et gennemgående træk var, at målene ofte lå i forlængelse af den dag-
lige praksis i institutionen. Disse aspekter åbner op for en diskussion om, 
hvorvidt kontraktstyring overhovedet tilfører institutionerne noget nyt? Om 
kontraktstyring som styringsredskab er overflødiggjort? Skulle man arbejde 
videre med kontraktstyringsbegrebet, så ville ovenstående problematikker 
altså være et godt udgangspunkt for en ny problemformulering. 
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9 Bilag 
9.1 Interview med Ole Drewsen d. 3.12.2012 
Da jeg startede her i 2006 som leder var man ved at indføre kontraktstyring og det kender i jo sik-
kert rigtig meget til. Omkring NPM og de tanker og de ideer, og hvorfor gør man så det. Det han-
dler jo om, at man på den ene side gerne vil give os rigtigt frie hænder til at lave en børnehave, 
passe nogle børn og så får man nogle penge her, og så: værs’go’ gør det så, og så vil vi ikke høre 
mere om det. I skal bare passe den og så har vi nogle krav til hvordan den skal se ud. De krav til 
hvordan den så skal se ud, det er så det der udgør kontrakten. Det består i runde tal af to dele synes 
jeg. Der er hardwaren, det er det med økonomien. Værs’go, vær sød at overhold økonomien, og den 
anden hardware det er så også lovgivningen. Vær lige sød og overholde det der med normeringer og 
de faglige organisationer skal også være glade. Og vi skal have tingene til at hænge sammen. Og det 
skal være gjort efter reglerne. Der er noget lovgivnings-noget, og så er der er der alle de bløde 
værdier på den anden side, som er ”vi kunne godt tænke os, at i havde nogle holdninger til samfun-
det, politikker og sådan nogle ting”. Det kunne de godt tale om.  
Det mundede ud i, i starten, den allerførst kontrakt den havde sådan en ting/emne man skulle have 
med i kontraktstyringen, og så kunne man selv bestemme tre. Skal man omgås det? hvis man sådan 
skal fortsætte med at omgås NPM, og sige: jamen, det gider vi ikke, så vi gør bare det som er 
nemmest. Så gør man jo det, at man finder nogle ting som kan måles, tælles. Kontraktmål: vi vil 
holde 4 forældre møder om året og 20 forældresamtaler. Det er nemt at tælle. Det siger ikke en skid 
om kvaliteten men det siger noget om hvor meget man har gjort. Så det er jo et nemt mål at sætte 
op. Og det var der rigtig mange der gjorde i starten og satte de der mål op, og lavede noget der 
kunne tælles. ”vi skal have 3 emneuger om året.” det er nemt nok, og havde man 4 så var det: yes til 
evalueringen, skide flot. Økonomien er også nem nok, overholder man den eller gør man ikke. Man 
kan ikke sige det er nemt at overholde økonomien, det ved man ikke noget om. Det er noget med en 
løn og sådan noget. Det er virkeligheden. Men der var de her krav fra starten og jeg har et eksempel 
her på, en kontrakt som i kan se. Der er to, det var det det arbejde mundede ud i det arbejde vi 
gjorde i bestyrelsen, i institutionen og i kommunen. Og så har man også her, økonomi får sit eget 
punkt. Og det handler simpelthen om at det bare skal overholdes. Det som i realiteten, siden 2006, 
nu er blevet til at vi laver de her. Skal man arbejde ordentligt med det her, så arbejder man selvføl-
gelig med at få lavet den her kontrakt en gang om året. Hvad vil vi gerne beskæftige os med. Det vi 
så gør, vi gider ikke tage noget der bare kan tælles, for det bliver uvedkommende et eller andet sted. 
Til gengæld tager vi nogle punkter som vi alligevel propper ind i vores læreplan. Altså der er ikke 
nogen grund til at opfinde det dybe vand to gange. Så vi tager de ting vi alligevel vil beskæftige os 
med i læreplanen, det gør vi også til kontraktmål. Så de to ting de griber ind i hinanden. Det er både 
for at gøre det nemt for os, men også for at give en helhed. Det er det her vi arbejder med. Økono-
mien skal vi overholde alligevel. Den del af det har altid været sådan, det har altid fyldt to linjer i 
referatet i evalueringen. Vi overholdt den fordi eller vi overholdt den ikke fordi.  
1 Når I så har lavet de her kontrakter, hvor mange har så været med i dialogen omkring tilblivelsen 
og selve udarbejdelsen? 
I starten der prøvede vi at være rigtig mange. Det var sådan noget vi lavede på personalemøder. 
Men der sker også andre ting i takt med, man kan sige nu er vi nærmest post NPM, men altså un-
dervejs der sker der jo også noget med de beslutninger på det niveau. Det bliver en ledelsesting. I 
bedste fald en bestyrelsesting.  Men bestyrelsen er en _____, men i realiteten bliver det jo noget 
med at ”hvis det er det i gerne vil arbejde med, så er det det vi gør”. Samarbejde med bestyrelsen 
hedder det, men i virkeligheden så gør vi bare, eller samarbejde  med personalet, men i virkelighe-
den så gør de jo bare det vi siger. Så kontrakten består af de ting som personalet synes er vigtige, 
påvirkes selvfølgelig af bestyrelsen og de ting som kommunen synes er vigtigt. Det allernyeste som 
ligger nu, det er at vi har selvfølgelig nogle ting som vi gerne vil beskæftige os med og så kommer 
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der sådan en hensigtserklæring fra kommunen. Nogle pejlemærker som social og sundhedsudvalget 
har udstykket for 2013, som kontrakterne gerne skal læne sige op ad. Der står ikke skal. Det må vi 
vi i hvert fald meget gerne. Det er sådan noget som inklusion, madvision, og så kvaliteten af det 
pædagogiske arbejde i dagligdagen. Det er superbrede emner. Det er sådan en hensigtserklæring, 
som kommunen stikker ud.  
2 Så det har været helt klart fra kommunens side, hvilke rammer an arbejder indenfor? 
 Ja, det er de rammer de gerne vil have, og så har de selvfølgelig også en tillid til at vi kan finde ud 
af det. for det har vi jo gjort alle de andre år. Det er lidt et samarbejde, de ved godt, at vi kan lave en 
eller anden kvalitet, og de stikker så nogle brede rammer ud, som gør at vi har nogle muligheder for 
at gøre det.  
3 Synes du så at den færdige kontrakt er et resultat af den holdning, der er her på institutionen eller 
den holdning der er hos kommunen?  
Det bliver i meget høj grad, fordi kommunen stikker så brede krav ud, så bliver det jo vores for-
tolkning af kravene. Plus det bliver de ting, som vi vil beskæftige os med. Og jeg vælger at se det 
som om, at kommunen ikke er skide interesseret i hvad vi laver, jeg tror de er mere interesseret i at 
vi rent faktisk laver noget. Hvis vi skriver et kontraktmål om at samle på frimærker og vi gør det 
rigtig entusiastisk, så tror jeg sgu også de er glade nok.  
4 Er i bevidst om, hvorfor det er, at kommunen bare gerne vil have at i gør det, at det ikke er ind-
holdet, men bare processen? 
Hvis man tager det som en rest fra NPM, så er det jo kommunens mulighed for at kontrollere , at vi 
rent faktisk laver den arbejdsopgave som de beder os om. Altså man smider penge ud i en stor pose 
og siger lav børnehave for det her, så skal der også nogle krav om kontrol ud i den anden ende. Det 
er jo den mekanisme der er, og det kan kun være kontrakter. I stedet for at gå ind og bestemme hvad 
vi skal lave, kan de lave en kontrakt på os der hedder: lav en børnehave ud fra de her kriterier. Og 
det bliver kontrakten. Det vi så skriver, her kan i se kontrakten fra i år, der kan man se alt det her 
det er sådan noget med økonomi.  
5 Har det været klart fra kommunen, da I begyndte på det, hvordan de skulle bygges op og hvordan 
i skulle gribe det an? 
Ja, det har hele tiden været klart, men det har også hele tiden skiftet, for kommunen har også udvik-
let sig. Det er ikke noget med at de sætter sig fast på et eller andet, og tiderne ændre sig jo også. 
Altså for det første da vi startede med det her, var det meget NPM og værdiledelse og anerkendende 
ledelse. Og nu er de voldsomt i gang med systemledelse, og er meget langt ude i systemet. Så det 
handler meget om, hvad vi sammen kan lave, altså hvad kommunen kan påvirke os til og hvad vi 
ligesom kan lave af børnehave. Kommunen har nogle krav og nogle ønsker til os, og så har vi en 
måde at reagere på. Ud fra det opstår der så en måde at lave børnehave på. Det er den systemiske 
tankegang.  
6 Hvad hvis kravene ikke opfyldes, er der så nogle konsekvenser? 
Det kan der jo være, altså nu er vi jo selvejende ikke. Så det er lidt svært for kommunen at gå ind og 
fyre mig. Det kan de jo sådan set ikke. Men hvis det nu var en kommunal institution og det hele 
kørte meget på røven, så ville man jo skride ind med den pædagogiske konsulent og komme ud og 
hjælpe folk til at komme på sporet. Men hvis ikke det gik, ville man jo nok finde ud af at folk skulle 
lave noget andet. Så jo, kontrakten det er jo en kontrolforanstaltning, for at man kan få lavet de ting 
i børnehaven man gerne vil have. Så når man laver så åbne krav i hensigtserklæringen, så tænker 
jeg, at der er fordi man regner med at folk godt kan finde ud af det.  
7 Hvad så, hvis der er et krav i ikke har opfyldt? Fylder det noget? 
Det er ligesom hvis man går til eksamen, som må du jo forklare hvorfor tingene ikke hænger sam-
men. Hvis du ved hvorfor tingene ikke hænger sammen eller din økonomi ikke holder, og har en 
rigtig god forklaring og kan forklare sådan at du viser, at du rent faktisk har styr på det. hvis du ved 
hvorfor det er gået galt og kan forklare hvorfor det er gået galt, så viser det jo også at du har styr på 
det. Men at du ikke har været herre over de ting der sker. Når noget går galt i en børnehave så er det 
sjældent lederen skyld alene. Eller ledelsens skyld alene. Så er det jo tit fordi der sker et eller andet. 
Det kan være at der er tre der ligger sig og er langtidssyge samtidig. Det er som regel økonomien 
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den går galt med. Det er tit sådan en ting hvor man har været nødt til at få styr på nogle ting og folk 
har lagt sig syge på stribe. Det kan være samarbejdsvanskeligheder. Der skal jo være voksne her, og 
så bliver det dyrt, og så sker der nogle andre ting. Det kan også være at børnetallet skifter meget. Så 
det er ikke altid ledelsen skyld, men man kan sige hvornår er et mål ikke opfyldt. Det er det hvis 
man ikke gør det man har lovet. Men hvis man kan gå ind og sige, ”vi gjorde ikke det vi havde 
lovet, fordi der skete noget andet”. Man kan sige vi evaluere de her ting, det gør man jo gerne 1,5 år 
efter de er lavet. Det er eddermame lang tid i en børnehave. Der sker rigtig meget. Så forklaringen 
undervejs, og sige det her fik vi ikke gjort, men vi gjorde sådan her i stedet for.  
8 Hvor tit er det, at I evaluerer med kommunen, og hvordan foregår det? 
Det gør vi årligt. Jeg sæter med mig ned og skriver den her kontrakt i slutningen af året, og den må 
godt være toårig. Jeg sætter mig ned og skriver de her ting, og så sender jeg dem op til den pæda-
gogiske konsulent, som læser den og evt. sender den tilbage og siger hvad er det for noget sludder 
og så får vi det rettet ud og får lavet en god kontrakt. Så bliver den skrevet under af kommunen. Så 
bliver den skrevet under i vores tilfælde af vores bestyrelsesformand, og lederen. Og af borg-
mesteren og kommunaldirektøren. Det skal jo være fint ikke. Men det er jo også en kontrakt mellem 
kommunalbestyrelsen og børnehaven. Vi bruger jeres 3,5 mio., vi laver en børnehave til 60 børn 
hverdag.  
9 Nu sagde det selv at man kunne blive fristet til at lave noget som ikke var så ambitiøst, eller i 
hvert fald let målbart. Føler du at jeres mål/kontrakter er ambitiøse? 
Jeg har lært at have et ambitiøst mål, og tre realistiske og så det løse. Så har jeg lært at fortolke 
kommunens krav kreativt. Det vil sige, kan vi bruge det her til noget. Jeg tænker det er bedre at gå 
ind med en kreativ tilgang end det er at gå ind med en ”fuck jer” tilgang. Og så sige, hvad betyder 
”fokus på fællesskabet og oplevelsen af at have et medansvar”, hvordan gør man det med børn. Ja-
men går vi ikke det i virkeligheden i forvejen, og hvad er det så. Fokus på fællesskabet, skal vi så 
have emne arbejde om venskaber eller skal vi danne venskabsgrupper? Der er en milliard mulighe-
der for at gøre noget pædagogisk for det her. Og så kan man sige, vi har læst det sådan her, og vi 
fortolker det sådan her, vi har tænkt os at gøre sådan og sådan og sådan. Og det kunne så være et 
kontraktmål, hvordan kan det måls og vise resultat? Der er man så åben for fortolkning, hvordan 
kan man tælle det her. Der kan man jo komme ind med nogle meget bløde ting som diskussion eller 
evaluering af, vurdering af det pædagogiske udbud. I virkeligheden skrive det vi gør i forvejen, og 
så evaluere på det i slutningen af måneden og prøve at få styr på, hvad har vi egentlig opnået. Hvis 
man skal tale om en måling, så er det en meget blød formulering. Men det virker, og når man så 
laver evalueringen vil man kunne svare at ting er gået som de er gået igennem den evaluering som 
man har haft. Det som er vigtigt i det her, er efter min opfattelse hensigtserklæringen. Vi kunne godt 
tænke os at gøre sådan her, det er også vigtigt, at vi så gør det. hvordan målingerne falder, der er så 
mange faktorer blandet ind i det, så det er skide svært. Man kan sige, at hvis man har en meget sim-
pel ting: ”vi har tænkt os at overholde budgettet”, og man så når hen i slutningen af året og der har 
været to langtidssyge og man selvfølgelig ikke når budgettet af den grund, så har man en forklaring, 
og så må man jo forklare det. det var vores holdning, at vi ville gøre det, og vi har gjort sådan og 
sådan for at gøre det, men der var nogle faktorer som vi ikke var herre over og det var det. altså en 
god forklaring, en god undskyldning er også okay. Min erfaring er, at er den forklaring på plads, så 
er der heller ikke nogle problemer. Man kan sige det er en kontrakt, men man vil ikke kunne klan-
dres hvis man ikke opfyldte. Det handler mere om, hvad vi gerne vil. Og vores intentioner om det 
her vi gør. At det så ikke altid går, det er noget andet.  
10: fylder det så meget i hverdagen når det er det der er det vigtige, er det så noget i hele tiden har 
i baghovedet i forhold til 
jamen i starten gjorde det ikke vel, der var det bare røv irriterende. Øh fordi hvad skal vi bruge det 
til? Men så fandt vi ud af, altså lad os da skrive det ind i læreplanen. Øh samtidig med at læreplanen 
var jo også noget der kom ovenfra, det skulle vi jo også.. men men læreplan og kontrakt er jo så 
blevet en del af den… altså jo mere man får arbejdet den ind i det daglige, så bliver det jo en for-
målsparagraf for hvad det er vi går og laver i dagligdagen. Det jo også en del af vores værdier, især 
i læreplanen hvor vi skriver børnehavens værdier og hvordan man har tænkt sig at arbejde med de 
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her ting. Så jo jeg vil sige, at lige når det kommer ovenfra at i skal gøre sådan, tænker man hvad 
fanden skal vi gøre det for, vi gør jo alligevel en hel masse ting i forvejen. Det som det så med tiden 
bliver, er at man overtager det her og nogen af det ting man gjorde den gang gør man så ikke. Altså 
det vil sige man gør jo tingene, man putter dem bare ind i de rammer her som er. Så vi bruger de 
rammer der bliver stukket ud til at gøre det som vi hele tiden har gjort, det vil sige vi har vidst hvad 
vi var der for… altså, vi ved godt hvorfor vi arbejder, øh men vi bruger bare det her skema til at 
beskrive det. Det svarer til at der kommer en ny blanket på noget man i forvejen laver. Så bruger 
man bare den men man laver jo stadig det samme, men vi beskriver det bare på en anden måde. Det 
eneste der er nyt i det her er, at der også er en evaluering af det. 
11:  føler du at de her mål er med til at føre til.. hvad kan man sige, nye ideer eller forandringer i 
institutionen? 
Det kan de sagtens være, det kommer an på hvor ambitiøs man er altså hvis man 
12: men her  
Altså her… jaa altså det gør de.  Altså hvis man tager den her, hvor vi hvor vi tager fat i.. vi har en 
omkring forældresamarbejde. Jeg kan godt bruge den her som leder, jeg kan godt henvise til, at det 
er det her vi skal arbejde med. De tkan jeg jo godt gøre i det tilfælde, at jeg skal styre personale-
gruppen ind på et spor. Så sige, prøv at hør, i bliver nødt til at arbejde med det her. Og det kan jeg 
gøre både fordi vi har haft diskussionen men også fordi det er det her der mit udgangspunkt for min 
ledelse af institutionen. Så jo det ikke nødvendigvis sådan at personalet kender kontrakten ud og 
ind, men de ved godt hvad vi skal arbejde med. Nu er det heller ikke altså.. nu er det forældre-
samarbejde; det er sprogstimulering, det bruger vi meget tid på. Det i øvrigt grunden til at vi sidder 
her og ikke inde på kontoret, for talepædagogen er i gang derinde.. øhh inklusion, øhh som vi også 
står.. 
13: det blandt børnene ikke? 
Hvad? 
14: altså inklusion.. det blandt børnene ikke? 
ja det er.. dybest set handler det om at arbejde anderledes med børnene. Skabe et læringsmiljø som 
alle kan være med i, også de børn der i gamle dage blev taget i hånden af en støttepædagog og taget 
i Zoologisk have når vi andre skulle lege.. altså groft sagt. Men altså ja, men det de ting vi arbejder 
med men det er faktisk de ting vi ville arbejde med alligevel, nu er det bare sat ind i det her og så 
tvinger det jo én til at formulere de her ting. Der står her hvorfor vil vi det og hvordan vil vi gøre 
det? Jamen der må man sætte sig ned og tænke sig om ikke. Og det hjælper jo selvfølgelig en til at 
blive lidt mere klar på hvad det er vi vil. Så i stedet for det er sådan en pisse irriterende ting så kan 
det være en ting man støtter sig op af og siger jamen det åbner for at blive mere bevidst omkring de 
ting man har lyst til at arbejde med. Så det brugen af det som man rent faktisk godt kan bruge til 
noget 
15: Så sagde at pædagogerne, eller personalet her har en fornemmelse for hvad kontrakterne inde-
holder.. skal det.. jeg ved ikke.. når i laver kontrakterne er der så lige muligheder for alle her på 
institutionen at bidrage til skabelsen af kontrakterne eller er det ikke noget… 
Altså når vi snakker pædagogik, ja fordi at jeg vil sige den er indirekte, fordi at det handler jo meget 
om at det vi snakker om her pædagogisk, det den daglige debat og det også den .. det daglige net-
værk der er her for at få tingene til at lykkes med de børn. Det vil selvfølgelig spejle af i forhold til 
hvordan jeg vil lave kontrakterne. Men ellers betragter jeg det som en ledelsesopgave… det mit ar-
bejde sammen med bestyrelsen. Det er det der er afgørende. Så man kan sige hvis man skal sætte 
det rigtig firkantet op og new public mannagement agtigt op.. så vil jeg sige at personalet er ikke 
blandet ind i denne her snak. Øhh.. når det er sagt er jeg selvfølgelig vildt afhængig af mit person-
ale. Selvfølgelig har de en rigtig, rigtig stor indflydelse på hvad jeg betragter… jeg kommer jo ikke 
med en eller anden fuldstændig vanvittig en der er imod husets ånd.. altså det kan man jo ikke. Så 
det så jo indirekte ja, men meget indirekte. 
16: hvad med så i forhold til det andet, eller horisontale plan.. altså snakker du sammen med andre 
ledere i andre institutioner eller andre institutioner i hele taget, snakker du sammen med dem om 
hvordan de gør det? 
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jamen ja man kan sige at lige på 0-6 årgangen i Hvidovre der har man noget meget spændende, der 
har vi nemlig netværksledelse.. og det vil sige jeg sidder i et netværk med 5 andre institutioner, hvor 
jeg snakker sammen med ledelserne der. Ledere og souschefer holder møder en gang om måneden 
og så der en fra gruppen der deltager i et dialogmøde med daginstitutionschefen. På dialogmøderne 
skiftes man så til at tale med ham formanden der. På de møder diskuterer man sådan set de ting der 
foregår før beslutningerne bliver taget. Meget meget vigtigt, og det betyder at vi har et rigtig rigtig 
tæt netværk mellem de.. ikke bare dem man er i netværk med men også andre. Altså fordi vi laver 
mange ting sammen. Øhh og jeg vil sige.. tror jeg der er på 0-6 årgangen er under 50 institutioner i 
Hvidovre, og jeg vil våge den påstand at vbi kender alle sammen hinanden. Men så har man det of-
ficielle netværk, det man skal, det man er puttet ned i. Og så har vi et uofficielt.. dem man har af 
venner.. dem man har været til julefrokost med af venner.. et andet netværk altså. Men der er flere 
former for netværk. Der er rigtig mange der kender hinanden og der rigtig mange der arbejder 
sammen 
17: Ja, ja lidt økonomi.. vi har været inde på det, om jeres økonomiske midler er øremærkede. mod-
tager i den i en pulje?  
jeg får en sæk.. i den sæk står der det skal jeg lave børnehave for. Der har jeg penge til løn og til 
drift og til børnerettede udgifter, det sådan at købe legetøj og så noget. Der ting man skal købe; 
strøm og varme og så nogle ting og så der ting man kan købe… hvis man er god til at passe på 
møbler…fisk ja, legetøj. Og man kan der ikke nogen… det står mig frit for at flytte fra den ene 
konto til den anden. Hvis jeg kan spare penge på personale så har jeg flere penge til fisk. Selvføl-
gelig er jeg der bundet at på at jeg også godt vil være venner med fagforeningen. Altså de har jo no-
gle krav om hvordan de skal arbejde. Jeg vil også gerne være venner med kommunen – det vil sige 
at der ikke kommer for mange klager. Og så vil jeg også gerne være venner med forældrene – det 
betyder, at der skal ikke se for sølle ud og der skal også være noget legetøj. Så der er nogle krav der 
skal opfyldes, men men men jeg har dybest set meget frie rammer med hensyn til hvad jeg gør med 
hvad. Når det er sagt så ved man også godt at når vi har 3,5 mio. her til at lave børnehave for så er 
det måske reelt en 3-400.000 vi kan bruge, resten er jo løn ikke, altså og varme og strøm, så 
400.000 vi kan skubbe rundt med… hvad skal vi have i år? Skal vi have legeplads eller nye møbler 
eller hvad skal vi? Så jo, jeg har meget frie rammer men de er ligesom i kender det derhjemme fra: 
hvis ikke man betaler husleje så det noget lort, ikke. Så det er lidt det samme ikke, det er en hush-
oldning.. øhh men nej jeg har meget frie rammer til at gøre hvad jeg har lyst til, men kan kritiseres, 
altså de kan jo godt sagtens kritiseres.. jeg har jo også en bestyrelse der holder øje med mig 
18: føler du selv at det kan være med til at bidrage til en mere effektiv ressourceudnyttelse at du har 
de friere tøjler? 
jamen det gør det fordi.. tag et eksempel for nogle år tilbage så kom der en nedskæring, ja det var 
6% af budgettet der gik.. af budgettet der blev cuttet af. Og der havde vi nogle muligheder for at 
gøre nogle ting, altså jeg fik ikke bare slammet ned oppefra at du skal skære to timer af hver still-
ing, det var der ikke nogen der sagde. Jeg fik besked om at det her skal du finde ud af. Dit budget 
skal også holde næste år så du må lige gøre noget. Og der havde jeg så valget mellem to ting synes 
jeg. Jeg kunne sige okay jeg går ind og skærer en stilling eller det svarer til en fem-syv timer jeg 
skulle skære et eller andet sted ikke. Der var en eller anden der skulle syv timer ned eller nogen 
måske kunne jeg også gå ind og sige prøv at hør her, jeg vil meget gerne have du arbejder her men 
for fremtiden er din stilling beskåret med to timer og du har.. der selvfølgelig en vis opsigelse på 
den og det er der jo på alle løn… på alle ansættelser. Det kunne folk så vælge at acceptere. Eller jeg 
kunne gøre noget andet, så kunne jeg gå ind og så alle beholder deres stillinger som de er men så 
har vi ingen vikar. Det vil sige hvis vi ikke har nogen vikar så skal vi ind og dække for hinanden. 
Det vil sige.. og så må i vende jer til den tanke, så har i timerne til daglig men så der ingen vikar 
hvis nogen bliver syge. Og der kunne jeg jo så altså..der kunne jeg gå ind og stille det spørgsmål til 
mit personale og sige, hvad vil i helst? Og allerhelst så der nogen.. allerhelst vil man jo slet ikke 
skæres ned men det valg har mon jo ikke, det er ligesom… når man snakker med børn. Men men 
men de valgte så ligesom at sige, ok så dækker vi ind for hinanden i stedet for – vi vil gerne bevare 
vores stillinger. I forvejen have ikke nogen vikarer altså vi har ikke råd til at brødføde nogen i sådan 
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en lille institution her. De kunne ikke komme hver dag og nogle gange gik der en uge uden nogen 
blev syge og så nogle ting. Så i forvejen var det besværligt det med vikarer ikke. Det vi så valgte det 
var at gøre det sådan, og det beslutter vi jo i institutionen, det beslutter jeg som ledelse at det er 
sådan vi gør, sammen med personalet selvfølgelig. Så på den måde har jeg jo enorme frie rammer. 
Jeg kunne jo også have valgt at sætte mig på halen og sige hvad synes i jeg skal gøre og så ville 
kommunen sige, jamen er det ikke dig der er lederen? Er det ikke dig, burde du ikke vide hvad du 
gør i den situation? Nå jo, ikke altså. Så de krav ligger der. Der ligger da også krav til at det kan jeg 
finde ud af. Samtidig har jeg friheden til at gøre det som jeg vil og det kan være meget kreativt. Og 
det betyder også.. her for nylig, der var en medhjælper der holdte op og der ansatte vi en pædagog i 
stedet. Fordi vi havde fået nogle ekstra penge oven i til noget inklusion så fik vi mulighed for at op-
gradere en stilling så jeg kunne få den faglige stilling højnet. Og det, det en ledelse beslutning mere 
end det en kommunal beslutning. Det betyder også at hvis jeg får tre syge hernede, langtidssyge, 
jamen så kommer kommunen  ikke bare og hælder penge i… Altså det skal jeg klare for min sæk 
penge ikke. Man får den sæk penge en gang om året og så siger de, det har vi stor tillid til at du kan 
klare, vi snakkes ve om et års tid, og så der så lige de her kontrolforanstaltninger 
JEG kan se der er krydser ved alle 
19: vi er godt rundt… måske bare lige helt til sidst, sådan din overordnede opfattelse af: når i jeres 
mål? Opfylder i dem?  
Vi gør hvad vi kan altså og ja det tror jeg, det som øhh… men et jo en beslutning fordi jeg har den 
holdning at vi skal opfylde vores krav næsten. Det er også derfor jeg siger, vi har nogle..vi har et 
rigtig højt godt krav, altså det her, det er ikke meningen vi skal nå det. Det er meningen vi skal nå 
det 90 eller 70 %, vi skal herhen ad. Og så har vi nogle meget realistiske mål som vi godt kan opnå, 
sådan nogle ting som jeg godt vil have bliver gjort. Sådan noget som forældresamarbejde, det kan vi 
sgu godt og det kan vi.. og det vil vi gerne holde fast i. Det er sådan noget vi gør, ikke. Jeg vil sige 
det er sådan et rugbrødskrav. Det siger vi, det skal vi fanme kunne ikke. Og så har jeg nogle ting 
hvor vi siger jamen hvis vi kan det her, så kommer vi sgu igennem. Men samtidig sætter jeg også 
sporen i folk og siger, det skal jo heller ikke være sådan at man kan nå alle 3, alle 4-5 krav på… i 
februar så behøver vi ikke lave noget resten af året. Jeg tænker at kravene også er til at sætte spore i 
folk og derfor er de måske lige de der 10 % højere end den egentlig mulighed i virkeligheden er. Så 
når du siger om vi opnår vores krav, ja det synes jeg vi gør, på nær dem hvor det ikke er meningen, 
hvis du forstår 
 ja, jamen det giver god mening. Ja så tror jeg vi er der. Eller det er vi 
 
9.2 Interview med Marlene Mortensen og Maiken Ransby d. 
4.12.12 
1 Ja, vi laver jo et projekt ude på Roskilde Universitet om kontraktstyring i Hvidovre Kommune. En 
grundlæggende evaluering af hvordan kontraktstyringen fungerer og om det fungerer. Særligt i 
forbindelse med daginstitutionerne i Hvidovre Kommune. Så har vi en række spørgsmål, som jeg 
tænker vi bare sådan kører mere eller mindre slavisk igennem og så, hvis det bliver helt skørt må vi 
tage den derfra.  
Marlene Mortensen: I fyrer bare af 
2 Du er leder her? 
MM: Ja jeg er overordnet leder her.  
3 Og du er daglig leder? 
Maiken Ransby: Ja i et hus, som hedder Bulderby, som ligger lige lidt længere herhenne. En vug-
gestue.  
4 Når I laver kontraktstyring så er det dig (MM), der står for det? eller har kontakten til kommu-
nen? 
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MM: Ja det er mig der står for det, det er mig der har ansvaret kan man sige for det bliver gjort. 
Men det er personalegruppen, de daglige ledere og mig som laver det og forældrebestyrelsen.  
5 Så jeres roller når selve kontraktstyringen laves den er forskellig? 
MM: Nja, den er sådan at jeg får det der hedder pejlemærker fra politikerne. ”Vi foreslår at I gør et 
eller andet”, og det snakker jeg med de daglige ledere omkring og så breder vi det ud på et person-
ale møde. Hvor vi så har lavet et eller andet forslag, og så kan personalet sige: ”det lyder som en 
rigtig god ide eller det lyder som en dum ide”, og så tager vi en dialog om det. når vi så har gjort 
det, bringer vi den videre over i forældrebestyrelsen. Og siger: det er det her vi tænker vi vil arbejde 
med, hvad tænker i om det? og så tænker de altid, det er en god ide. Så det er egentlig sådan, men 
det er mig der har kontakten kan man sige til kommunen.  
6 Men det er ligesom hele institutionens holdninger der er kommet frem undervejs? 
MM: Ja alle bliver hørt 
MR: det er jo dem der skal arbejde med dem. Det er jo personalet der skal arbejde med det, også i 
løbet af året. Nogle af målene er  i hvert fald personale mål.  
7 Så sagde du det der med at i får nogle retningslinjer fra kommunen. Hvor specifikke er de, hvad 
er det i får at vide derfra?  
MM: Jamen det er ikke ret specifikt. Det kan f.eks. være, i år har det været inklusion. ”Vi kunne 
godt tænke os, at I i daginstitutionerne tænkte inklusion ind i jeres kontraktstyring.” eller ma-
dordningen, så det er egentlig bare et ord eller en sætning. Det er ikke sådan noget dybdegående og 
det er heller ikke noget man skal. Det er noget de godt kunne tænke sig at man gør, hvis det giver 
mening for os. Jeg tror det ville blive kede af det, hvis ikke vi brugte nogen af dem, men der kom-
mer som regel en to-tre stykker.  
8 Har det været klart formuleret fra kommunens side, hvordan I skal lave kontrakterne? 
MM: Ja altså vi har jo nogle skemaer som vi følger. Jeg har faktisk taget dem med, og i må gerne få 
dem. Så i kan se hvordan det er vi gør.  
9 Jeg tror også vi har dem i forvejen. 
MM: ja det er de helt simple med hvad vil vi, hvad gør vi og hvorfor gør vi det og sådan noget. Så 
man kan sige det er ikke så svært at lave selve kontraktmålet. Processen i det er jo netop at få arbe-
jdet efter det, så det giver mening.  
10 Bruger i alle målene der bliver sat ud fra kommunens side? 
MM: nej kun nogle af dem. Altså sidste år der brugte vi, hvad søren var det vi brugte sidste år. Der 
tog vi nemlig kun et, det var inklusionsmålet. Hvor i år tager vi to af dem. Ja så det er sådan lidt for-
skelligt.  
MR: det er jo også sådan lidt hvad der ellers er på dagsordenen i institutionen. Hvad der ellers rør 
sig. Så har vi haft noget med dokumentation og sådan noget i stedet for. Jeg kan ikke huske hvad de 
andre pejlemærker sidste år var.  
MM: det kan jeg heller ikke.  
11 Noget med noget mad? 
MM: ja det er i hvert fald i år. Eller fra 2013, der er det rigtig meget med mad.  
12 Har kommunen gjort det klart hvorfor der skal bruges så meget tid på kontraktstyring? 
MM: egentlig ikke. Måske er det blevet gjort klart før min tid, dvs, før 2007, men altså det er jo en 
form for en kontrol kan man sige. At dagsinstitutionerne får dokumenteret til politikkerne at vi rent 
faktisk arbejder pædagogisk. Så det er en kontrol foranstaltning kan man sige. Og det vi får at vide 
er, at de også læser dem og det er jo rigtig rart når man så sidder og laver det, at politikerne rent fak-
tisk bruger tid på at læse det. men det indgår jo så også i forhold til pædagogisk tilsyn, når der 
kommer en tilsynshalløj ud så kigger man også på kontraktmålene.  
13 Hvor tit er i så i kontakt med kommunen? 
MM: om kontraktmålene? 
Ja 
MM: en gang om året 
14 Det er bare en gang om året. Evalueringen eller? 
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MM: ja det er når jeg sender evalueringen op. Og det er ikke engang dialog, jeg trykker på en mail 
og sender den af sted. Og så får jeg en tilbage hvor der står tak. Og så er det det.  
15 Og du er den eneste der har kommunikation med kommunen? 
MM: i forhold til kontraktmål, ja.  
16 Når du nu kalder det en form for kontrol, er det så sådan at i går og frygter hvis i ikke har nået 
et mål og kommunen reagere på det og sådan nogle ting. 
MM: nej det gør vi ikke. Vi frygter det ikke. Man skriver jo det man er nået til kan man sige, og no-
gle gange er der mål man bare når at gå lidt i gang med og så må man sige, dem kører vi så et år 
mere. Der er ikke noget at være bange for ift. vores kontraktstyring. Altså der er blevet blødt meget 
op i forhold til for 5 år siden, hvor man jo skrev under og spiste en pindemad med borgmesteren. 
Hvor til nu sender man en mail. Altså der er sket en opblødning og verden ændrer sig, så det kan 
godt være jeg laver et kontraktmål i december og sender op for det nye år. Men i april sker der et 
eller andet som gør at det er vi simpelthen nødt til lige at lægge ned, og så gøre noget andet. Og det 
kan man sagtens skrive sig ud af.  
17 Så du kan bedre lide den måde det fungerer på nu, end for de der fem år siden? 
MM: ja altså det fungerer begge dele, det er bare for at sige at der er sket en udvikling. Det er ikke 
så fast.  
18 Ja nu kommer der nogle spørgsmål som er lidt mere rettet begge veje, måske. Vi kan starte her 
måske. Hvordan opfatter du måden at arbejde med de her kontrakter på i hverdagen? Arbejder man 
med kontrakterne eller tænker man ikke over det? 
MR: jeg tror ikke vi tænker så meget over det i hverdagen, altså vi får dem jo her i efteråret, og så 
skal vi jo arbejde med dem hele næste år. Jeg tænker ikke over dem i hverdagen, det tror jeg heller 
ikke personalet gør. Altså vi ved de er der, men det er ikke sådan noget vi går og bruger tid på i 
hverdagen.  
MM: det tror jeg du har fuldstændig ret i.  
MR: så en gang i mellem så popper det lige op, at hov vi har da et eller andet vi lige skal huske. Og 
så ser vi, er vi i gang eller skal vi lige have fokus på det eller.  
MM: ja det er primært på personalemøde så er det med der  
MR: så kan vi lige tage op og sige, er vi gang der, nu havde vi dokumentation. Hvordan går det med 
det dokumentation, har i fået lavet de bøger, vi har talt om der skulle laves og sådan noget. Så det er 
ligesom sådan at det fungerer.  
19 Hvor tit har i så de personalemøder? 
MR: en gang om måneden 
MM: man kan sige vores mål ligger også oftest rigtig meget op af den normale praksis. Altså der er 
ingen grund til at finde et eller andet fuldstændig højt-ragende, når man har pænt travlt i forvejen. 
Så det er nogle mål som er forholdsvis nemme at arbejde med. F.eks. dokumentationssystem. I 
stedet for at skrive på tavlen, skriver man i en bog. Det er små ting som man nemt kan forholde sig 
til som ansat.  
20 Det er også lidt næste spørgsmål her. Om i opfatter jeres mål som ambitiøse? 
MM: ikke sidste år. I år tænker jeg, men det er fordi vi har en sammenlægning, som er helt ny. Der-
for er det pludselig et mål der omfatter tre huse, der skal arbejde i samme retning i forhold til en 
målsætning. Men eller har det meget været mål som lå lige til højrebenet altså.  
MR: ja, og det er jo også for at det skal kunne passe ind i dagligdagen. Det dur jo ikke at vi begyn-
der at sætte nogle mål i en helt anden retning end der hvor vi er. Altså vi er nødt til også at få det til 
at hænge sammen. Ellers kan personalet heller ikke være med tror jeg, og så havde vi ikke nået no-
gle af de mål tror jeg. Jeg tænker at hvis vi tager noget der ligger lige i nærheden af det vi er, og så 
arbejder vi derhen, og så kan vi tage noget næste gang og arbejde der hen i mod. Så det rykker sig 
lidt hele tiden. I stedet for at tage noget der ligger i den helt anden ende.  
MM: det er i hvert fald vigtigere at personalet er med ift. målene end at det er mål som alle sidder 
og klapper af, og siger: gud hvor er det dog nogle fine mål.  
21 Men I opfatter generelt at målene opnås?  
MM: ja 
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MR: ja  
22 Det er sådan lidt i forlængelse af det det du (MR) siger om at det er små skridt fremad, men det 
er skridt frem af. Kan i tænke over, at der er kommet noget ud af det? At der er kommet nogle nye 
ideer eller forandringer til institutionen som er et resultat af lige præcis kontraktstyringen? 
MM. ja, det tænker jeg i forhold til vores samarbejde, det mål vi havde sidst. Hvor vi havde noget 
om, at blive et hus frem for fire stuer f.eks. Og det lykkedes rigtig fint, nu arbejder man på tværs, 
man kan sagtens tage med hinanden på tur, og lave ting i dagligdagen uden at det nødvendigvis er 
med ens stue og med ens børn. Så på den måde, så lykkedes kontraktmålet fordi man pludselige har 
noget fokus imod, hvordan søren kan vi gøre det her på en anden måde.  
MR: og som også er udsprunget fra et ønske fra personalet om at arbejde mere på tværs, så man 
ikke er så lukket på hver sin stue.  
23 Føler i at de her kontrakter på et eller andet tidspunkt har ført til noget ny viden eller noget ny 
læring blandt personalet og lederne her? 
MM. det kommer det til i forhold til inklusion kan man sige. Fordi det er jo meget meget in, det vi i 
sikkert også, i Hvidovre Kommune med inklusionspædagoger, og støtte teamet er nedlagt og sådan 
noget. Og derfor så skal vi jo have integreret det i vores daglige praksis. Så på den måde kommer 
det til at give en masse ny viden, men så der også samtidig er fokus på det, som et kontraktmål. Og 
vi sender folk på noget uddannelse.  
24 Og så sådan et lidt overordnet spørgsmål, hvad sådan i forhold til kontraktstyring i de andre 
institutioner i kommunen. Har i meget kommunikation med andre institutioner, sådan deler erfar-
inger osv.? 
MM: ja forstået på den måde, at vi sidder i nogle ledelsesnetværk. I Hvidovre Kommune arbejder 
man med netværksledelse, og der fortæller vi hvad er det får nogle mål vi har, og vi inspirerer hi-
nanden, men vi sidder ikke og laver et mål sammen. Det har vi prøvet en gang og det var ikke en 
succes.  
MR: jeg kan ikke engang huske hvad det var 
MM: det var så dengang det mål ikke blev opfyldt.  
25 Hvorfor var det ikke en succes, hvad tror du der gik galt? 
MM: Vi var simpelthen for langt fra hinanden, det handlede noget om at vidensdele inden for vores 
personalegrupper. Men når der ligger tre institutioner i syd, og tre i midt, og to i nord og så skal 
man lave noget sammen, og altså det var nogle meget meget høje ambitioner vi havde.  
MR: ja der var ambitionerne nok for høje.  
MM: det var simpelthen dømt til at mislykkes og det gjorde det også. Selvom at vi tænkte det kan vi 
godt det her. Så det er vi gået lidt væk fra, men vi inspirerer hinanden ift. vores kontraktmål.  
26 Så er der lige lidt økonomi til sidst. Er jeres økonomiske midler øremærkede fra kommunen? 
MM: altså kun i forhold til løn og drift. Det er det eneste. Der har man 2/3 til løn, og 1/3 er drift. Og 
så kan vi jo så administrerer inden for det.  
27 Og der er fuld frihed? 
MM: ja bare vi holder budgettet.  
28 Giver det anledning til bedre ressourceudnyttelse? 
MM: nej, for det er jo også sådan at der er noget der hedder indkøbsordninger. Og det er en rigtig 
fin ide for Hvidovre Kommune, men ikke nødvendigvis for institutionerne. Hvidovre Kommune får 
nogle rigtige fine rabatter på det, som vi desværre ikke får i institutionerne. Så derfor kan man sige, 
jeg betaler måske 5 kr. for en agurk i stedet for 2 kr.  
29 Kan du ikke forklare nærmere hvad indkøbsordningerne er? 
MM: indkøbsordninger er, at alt hvad vi køber har været i udbud hos forskellige firmaer. Det er alt 
fra fødevare til bleer, rengøringsmidler, kopimaskiner, legetøj. Så har man indgået nogle aftaler 
med nogle specielle firmaer om, at det er her vi handler. Det gør vi så, og så for Hvidover kommune 
en eller anden rabat en gang om året tror jeg, eller på et eller andet tidspunkt af det her firma. Så 
Hvidovre Kommune tjener, og det er jo rigtig fint, på det. og institutionerne er forpligtede til at 
købe der, selvom vi kan se, at vi kan få det meget billigere et andet sted så må vi simpelthen ikke. 
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Går vi ind og siger, det er vi ligeglade med, så kan vi få en bod. Så det er et krav. Så det kan godt 
være lidt op ad bakke, men sådan er det. så på den måde nej, ikke frihed.  
30 Der er ikke mere, medmindre i har et eller andet i gerne vil sige, noget vi ikke har været om-
kring. Noget i tænker i forbindelse med kontraktstyring. Måske sådan helt overordnet om I hellere 
ville være foruden? 
MM: Altså jeg synes jo grundlæggende er det jo rigtig fint at der er nogle krav til at man skal gøre 
et eller andet. Og så længe målene er på denne her måde, hvor at det er pejlemærker hvor man kan 
vælge til og fra. Så man kan tage det der giver mening for en som institution, så synes jeg egentlig 
det er en fin ide. Hvis de pludselig kommer emd nogle mål, hvor man tænker: hvad skal vi bruge 
det til?, så giver det ikke mening. Men så længe det giver mening, så synes jeg egentlig det er fint, 
fordi det også netop holder os fast i, hvad er det for en pædagogisk linje vi har valgt at lægge.  
31 Men i opfatter det som et krav at i skal lave kontraktstyring? 
MM: det er et krav.  
32 Ja, det er et krav, det er klart, men i ser det ikke som en udnyttelse for at få vendt nogle ting som 
man ellers ikke kommer rundt om? 
MM: nej ikke umiddelbart, eller det ved jeg ikke om du gør (MR) 
MR: nej det gør jeg ikke.  
MM: jeg tænker de ting ville blive vendt alligevel 
MR: ja, så ville det bare være hen over læreplanen eller noget andet i stedet for. Altså det ville 
komme ind over os alligevel, bare på en anden måde. Det er jeg sikker på.  
 
9.3 Interview med Torsten Hebsgaard og Helle Larsen d. 5.12.12 
1 Helt overordnet set i jeres institution, hvor mange er så med til at lave de her kontrakter og hvor-
dan foregår det? 
TH: hvad mener du er med? 
2 Intern i institutionen, er det så dig der sidder og laver dem eller er resten af personalet med? 
TH: det kommer meget an på hvor dan man tænker at lave en kontrakt, for hvis man tænker på det 
skriftlige arbejde, så det en ting men hvis man tænker på udformningen af kontrakten så det en an-
den ting 
3 Ja, bare begge dele: begge dele. Hvordan er det? 
HL: jamen vi brainstormer lidt. Det sådan jeg ser det ikke. Og vi ser, hvad er vi optaget og hvad 
brænder vi og hvad er lige oppe i tiden og så siger vi, jamen vi skal lave kontraktmål så kan vi jo 
ligeså godt bruge noget af det som vi synes er smadderspændende og som vi synes er godt for 
børnene. Og så det nok mest Torsten der skriver det når vi har sat indhold på 
TH: ja 
4 Og det noget hele personalegruppen 
HL: det foregår på personalemøde, ja. 
TH: selve processen for hvordan vi kommer frem til kontraktmålet, den er sådan meget flydende. 
Det er meget svært at sige at, det gør vi på tre personalemøder eller et eller andet. Hvor det er ligeså 
meget den dialog der sker i løbet af dagligdagen, til pauser, ude på legepladsen, inde på stuerne. Det 
er faktisk det der er med til at forme kontraktmålene. Det der er relevant for os, det tager vi og piller 
ud. Så vi opfinder ikke noget nyt fordi vi skal lave kontrakt mål, vi tager og siger, jamen det her er 
et af de fragmenter vi arbejder med og som vi udvikler på. Det sætter vi så i nogle rammer og det så 
kontraktstyring. Altså vi skriver op hvad vi gør, men i realiteten kunne vi skrive 80 kontraktmål op 
hvis det skulle være. Forældrebestyrelsen er også med inde over, institutionsbestyrelsen er også 
med inde over og et af kontraktmålene der bliver lavet i år, er på baggrund af debat i forældrebesty-
relsen 
5 Så kan man sige at allerede her forskellige parter i nu har nævnt, har lige mulighed for at få ind-
flydelse på hvordan kontrakterne ser ud i sidste ende? 
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TH: personalet har nok mest vil jeg sige. 
HL: ja du kan jo fortælle om hvordan det gik på bestyrelsesmødet for vuggestuen fx 
TH: vi har en vuggestue hvor der skal udvikles kraftigt på specielt er pædagogikken efter der er 
kommet fokus på den. Der tager vi så og siger, hvilke problematikker er der så i sådan en vugges-
tue? I vuggestuen og personalegruppen har man så snakket om at de store ikke ser hinanden ret 
meget på tværs. Det faktisk et problem. Børnehaven siger så at det faktisk er et problem at der er 
nogle af de vuggestuebørn der kommer over i børnehaven, det kan være hvis de har gået på forskel-
lige stuer, dårligt kender hinanden. Det faktisk ikke særlig godt i et barns liv at det har så begrænset 
en kontaktflade. Det giver jo noget basis for at vi siger, her er der noget der skal udvikles på. Så går 
man hen – og forældre bliver sådan set også gjort opmærksomme på det – vi modtager børn der er 
2,5 år gamle og der trænger til lidt mere udfordring, men strukturen er sådan sat sammen at man 
ikke kan tilgodese alles behov, for så skal der tages hensyn til de små og man historisk har arbejdet i 
meget lukkede enheder. Så tager man, på et forældrebestyrelsesmøde, og siger, jamen der er kon-
trakt på så der er simpelthen frit slag i bolledejen. Hvad synes i er det mest relevante? Og det klart, 
at sådan en proces, styrer man jo også som leder. Man styrer hvor det er man gerne vil have at tank-
erne går og det jo via det input man giver. Men så det faktisk dem der sidder og former kontrakt ved 
at de sidder og siger, at det vi faktisk godt kunne tænke os, det var - og det udtrykt meget simpelt – 
at det store fik mere med hinanden at gøre på tværs sådan at de får flere at være sammen med, sådan 
at de får de udfordringer de skal 
HL: det startede med legepladsen faktisk, at komme noget mere ud. Både bevægelsen og det at få 
noget mere frisk luft end de gør. Og så endte det med at det både kunne være inde og ude, på tværs 
med de største 
TH: Hvoraf oftest når de store er sammen derovre, så er det en voksenstyret aktivitet. Det var også 
noget man kom frem til men hvor det er sjældent at man er sammen på tværs af stuerne, hvor 
barnets opmærksomhed ikke kun er rettet mod den voksne. Så i kontraktmålet ligger der også det, at 
børnene rent faktisk også skal have lov til at se hinanden og tid til at bruge de forskellige kompe-
tencer de har med hinanden. 
HL: det kunne være at købe noget legetøj så man kunne spille noget rollespil – det kunne være, far, 
mor og børn fx -. Det lidt svært at leg mor, far og børn i et tomt rum, men hvis man køber noget 
køkkenudstyr, en gryde og en pande eller hvad det nu måtte være… et lille bor, så giver det 
mulighed for det 
TH: hvis man nu tager ?(6:13), så siger man ok, der er noget rent fysisk der skal laves om, der et 
rum der skal laves om, for hvis d store skal have plads uden at tage hensyn til de små, så bliver man 
nød til at lave rumstrukturen om. Det jo sådan en ren fysisk ting. Det er jo ret nemt at have med at 
gøre. Så der det med hvad der skal ske i det rum?. Og der ser man så på hvilke muligheder man 
giver børnene, dels fysisk men også hvilken indfaldsvinkel man haver som voksen til det der skal 
ske i rummet. Det vil sige hvad er det pædagogens opgave er når nu der er fri leg. Eller når nu man 
laver sproglig(?6:45) opmærksomhed eller hvad man laver, hvordan kan man lave det?  
HL: putter man våben derind eller putter man… 
TH barbiedukker 
HL: ja at man er bevidst hvad der kommer ind af legetøj, eller hvordan man indretter rummet på. 
Det kan man styre. 
TH: så det også en måde at se kontrakten på 
6: Når i så sidder og laver de her kontrakter, hvor meget er så styret fra kommunen inden i udarbe-
jder kontrakterne? 
TH: Kommunen laver nogle meget vidde pejlemærker, og er du god til at skrive, kan d altid skrive 
det ind under. Men det jo ikke sådan at man rent politisk er blind for hvad der sker i tiden, så der er 
sådan set sammenhæng i det, man behøver ikke være specielt kreativ, det mere bare en lille krølle 
på en tekst der gør at det ligger sin ind under. Det gør det også selvom man ikke skriver krøllen. 
7: så det sætter ikke nogen begrænsninger? 
TH: nej altså, der er et af kontraktmålene der skal ligge inden for de der pejlemærker der, men altså 
år der er der faktisk 3 af dem der ligger indenfor, så det er ikke noget problem. Slet ikke 
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8: så det fjerne ikke fokus fra andre pædagogiske områder? 
TH: nej fordi kontraktmålene er ikke styrene for hvad der sker i institutionerne hvis det er en 
velkørende institution, for kontraktmålene er kun et lillebitte fragment af det der sker i institutionen. 
Så kontrakten beskriver slet ikke hvad vi laver. Det er et stykke papir der tager et og siger det her 
det laver vi også. Hvor det andet der bliver arbejdet med, det bliver der arbejdet ligeså seriøst med. 
Det er der ingen forskel på. Det der er forskellen er selve dokumentationen udadtil 
9: har det været klart fra kommunens side hvad formålet er ved de her kontrakter? Hvorfor i skal 
lave dem når det ikke er noget der direkte påvirker hverdagen 
TH: formålet fra tidernes morgen var sådan set at man gik over til en anden økonomistyring der 
gjorde det nemmere. At man så bruger det til at sætte pejlemærker, det jo… 
HL: var der ikke også noget med at man ville have bedre institutioner? 
TH: nej det var læreplaner der blev indført fra statens side 
HL: det har ikke noget med det her at gøre 
TH: nej ikke i Hvidovre kommune. Så hvidt jeg husker men det kan man vel også bruge det til. Så 
hvidt jeg husker så var det en ny økonomisk styringsmodel der gjorde det 
HL: men altså jeg synes jo det er godt på den måde at når man har nogle snakke om nogle ting og 
man aftaler nogle ting, så bliver man mere bevidst om sit arbejde, end at man bare siger, det er 
spændende eller jeg synes det her er godt at børnene lærer, ikke at slår hinanden. Der sker et eller 
andet… en bevidstgørelse. Så det er ikke sådan at vi siger århh det gider vi ikke. Vi synes faktisk 
det er godt stykke pædagogisk arbejde 
10: så i ser det ikke kun som dokumentation til kommunen men bruger det også som redskab eller 
hvad? 
TH: der dele af det. Altså vi gør her på institutionen det sådan at selve den skriftlige dokumenta-
tionen som sådan ikke er så vigtig for os. Vi gør det vi skal udadtil og det rigtig rigtig fint. Vi 
beskriver det vi laver men det processen indad til der er vigtig for os. Så det kan godt være do-
kumentationen ikke er så fin, det går vi sådan set ikke så meget op i. jeg synes det er vigtigt at man 
kan stå inde for det der står, at man ikke bare skriver noget fordi det skal se pænt ud. Vi skal kunne 
kigge på hinanden og sige, jamen det er en proces og det er det her vi har lavet – hverken mere eller 
mindre.  
TH: Så det er sådan en afspejling af virkeligheden, hvor det ikke er det skriftlige udadtil der 
rammesættende indad til, men det der sker indadtil der er rammesættende for hvad der kommer ud 
11:  hvor tit snakker i med kommunen om målene og evaluerer på dem? 
TH: en gang om året  
12: er i ellers i løbende dialog med kommunen omkring opfyldelsen af målene? 
TH: i år fx er et af områderne inklusion så der sker rigtig meget dialog omkring inklusion, men det 
ikke omkring kontraktmålet, kontraktmålet er en biting af alt det der sker i Hvidovre kommune. Så 
der er rigtig meget dialog 
HL: der er kurser og.. alt så noget 
TH: men det er ikke kontraktmålene der er styrende for det. Selve kontraktmålet er ikke styrende 
for processen 
13: når så målene er formuleret og forsøgt opfyldt, frygter i så reaktion fra kommunen hvis målene 
ikke er opfyldt, i forhold til konsekvenser? 
TH: nej der jo ikke nogen konsekvenser jo… hvad er det farligste der kan ske? Jo man kan godt 
sige driftsoverenkomsten. Men altså med forvaltningen og Hvidovre kommune har vi et ganske for-
nuftigt samarbejde hvor man ikke ser det so to forskellige ting, man ser det faktisk som en ting i 
Hvidovre kommunen. Det er en kæmpe fordel i forhold til mange andre kommuner. Vi forsøger at 
løfte de opgaver der med bedste beskub. Der er en god forståelse for begge virkeligheder 
14: sådan helt generelt, opfatter id et så som nogle ambitiøse mål i opstiller? 
HL: nej, det synes jeg ikke. Ved at det er noget vi synes er spændende og i forvejen altid har gjort 
med den måde vi har arbejdet på her, og det at vi selv er med i processen og der ikke bare kommer 
et papir ned fra ledelse der siger, her det er det i skal arbejde med, så er det bare spændende og ud-
fordrende.  
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TH: alt er jo relativt. Det med hvor ambitiøst er det, der jo også nogle hvor for os er det ikke am-
bitiøst men for andre er, det med at lave måling på det ene, andet og tredje. Så det jo et svært 
spørgsmål. 
HL: altså fx sidste år, det vi havde med skolegruppen, hvor jeg lavede nogle opgaver med det ene 
hold af kommende skolebørn og to af mine kollegaer lavede den motoriske del, der var vi jo selv 
med til at finde ud af hvordan vi skal måle på den motoriske del. Det blev med nogle spørgeske-
maer vi fandt frem hvor den ene så skulle sidde og krydse af og den anden skulle så få børnene til at 
gøre det de nu skulle. Ved at man selv er inde over hvordan det her skal se, så er man jo tryk ved 
det. Så er alle jo med på det. Sådan er jeg ikke hørt nogen der har oplevet det   
15:  kan målene være med til at højne den service i levere ved at sætte mere ambitiøse mål? 
HL: vi er mere bevidste 
TH: vi er ikke ambitiøse jo, så på den måde ikke 
HL: men man bliver mere bevidst, eller det gør jeg i hvert fald, når man italesætter det. 
TH: ja 
HL: hvorfor er dte lige vi gr det her? Dette r godt, det er jeg med på, men hvorfor er det lige det er 
godt? Den diskussion synes jeg rykker 
16: kan man så sige at fører til en ny læring i det daglige arbejde så? Den måde at arbejde på 
HL: jamen jeg tror også fordi vi er flere forskellige personalegrupper ikke. Der er nogen der har 
gået på seminariet for hundrede år siden og andre der er mere nyuddannede og så der medhjælpere 
der måske har aldrig har læst en pædagogisk bog. Så på den måde gør de her diskussioner at dem 
for hvem det er nyt kommer med og får en større forståelse 
TH: men igen, det her sker også uden kontraktstyring 
HL: ja 
17: så gør det nogen forskel at det er lige præcis denne her måde at arbejde på med mål og kon-
trakter? Ville det fungere på samme måde uden? ja, ville det indgå i hverdagen? 
TH: det ved jeg ikke 
HL: at hvis jeg skal tænke for mig selv så er det jo det her at vi at har mange aktiviteter, vi gør rigtig 
meget for børnene og det vil vi blive ved med. Men ved at man skal lave det her så bliver det lige en 
tand mere struktureret og bevidst end bare, hvad skal vi lave i næste uge?.. når det længe siden vi 
har været på tur. Her får du en dybere… hvorfor skal vi lige på den tur 
TH: men der kan vi jo så se sådan noget som venskaber, der ikke er kontraktmål, der har vi jo 
samme dialog. Vi har den samme dialog som hvis det havde været kontraktmål som sådan. Der hvor 
det skal give noget, det er der hvor man går ind og siger nu måler vi på det. Der er der hvor man kan 
sige noget.. men jeg ved ikke… man gør det jo også i børnehavevurderingen(? 16:35). Det jo også 
noget der løber ved siden af. Der vi så ved at overgå til en ny metode. Altså der hvor man går ind og 
laver et spørgeskema eller en børneinterview, det nok noget af det, det tilføjer men som egentlig 
taget også godt kunne være der i forvejen. 
HL: ja og når jeg tænker tilbage på de der målinger, så er det processen der har givet mig noget. Det 
jo ikke sådan at jeg har stået og studeret dem bagefter og sagt, nej det var da spændende, der skal vi 
da fylde mere på. Lige den del, føler jeg at jeg mangler og sidde og nærlæse og finde ud hvad det 
egentlig er vi har fået ud af det andet end det har været en hammer god og givende proces. Mens 
tallene nok for mit vedkommende er blevet sendt videre 
TH: ja altså det ikke noget der som sådan giver noget indad til. Men det er det der kommer ud af 
det… det ekstraarbejde. Men vi ville være kommet frem til de samme konklusioner alligevel, bare 
på en anden måde. Og den videre procesudvikling ville jo stadig ske om du skulle sende dokumen-
tation ud af huset eller ej. 
18: snakker i med andre institutioner om det her? Deler i erfaringer med andre institutioner i kom-
munen? 
TH: ja men det på ledelsesniveau 
19: hvordan foregår det? 
TH: vi har faktisk før haft et fælles kontraktmål. Men det er sådan, nå hvad skriver i om, og hvad 
gør i med det? 
___________________________________________________________________________________________________________ 
81 
20:  det ikke noget der i sidste ende påvirker jeres kontraktmål? 
TH: nej 
HL: man kan inspirere hinanden 
TH: man kan inspirere hinanden men igen, ens inspiration kommer jo fra dagligdagen. Det fordi vi 
bruger pull-teknik, hvor man trækker noget ud i stedet for man forsøger at skubbe noget ind der 
ikke er der. For jeg tror der kommer mere ud af at man tager udgangspunkt i den virkelighed der, 
frem for man forsøger at skabe et billede af virkeligheden som ikke er der. Men det kan da godt 
være der er nogen udefra der kommer med nogle guldkorn, hvor vi siger, jamen lad os da gøre det. I 
et af vores kontraktmål som vi kørte i år med vores skolegrupper, der er faktisk en anden institution 
med inde over det. Det står ikke i kontrakten men det så udviklingen der gør det. 
HL: det en nærliggende børnehave hvor der var 6 kommende skolebørn – og det er en lille gruppe at 
sidde med. Og det jo nogle børn der skal i skole sammen og så fandt vi ud af det kunne være sjov – 
mest for dem ikke – at få nogle flere venner. Så de kommer herover en gang om ugen 
21: Så lige et sidste spørgsmål omkring målene. Opnår i dem? 
TH: Altså nogle gange er det sådan delvist. Men det så fordi tiden har ændret sig eller behovet er 
blevet et andet eller virkeligheden har ændret sig. Som regel opfylder vi dem. Og det jo også noget 
med hvordan skriver du dem. Og det er der skriveprocessen… der kommer ikke godt børneliv ud af 
det som sådan, men der når du skriver det, kan du skrive dig ud af stort set hvad som helst hvis du 
ikke har sat din måling for hårdt(?20:40). Måling via spørgeskema er jo ret nemt. Det jo hvordan du 
skruer dem sammen. Du kan jo praktisk talt få folk til at svare hvad som helst på et spørgeskema 
bare du skruer det rigtig sammen. Så hvis der står i kontraktmålet, at 75 % af forældrene skal give 
udtryk for at de er tilfredse. Så hvis du skriver i spørgeskemaet; jeg er hammer utilfreds, synes det 
er mega dårligt, aldrig har jeg været udsat for noget lignende; jeg er godt tilfreds; jeg synes det har 
været glimrende. Så ved du jo at alle enten vil sætte kryds i, godt tilfreds, eller glimrende. Det er 
bare arbejdet men det misvisende ting og så det noget man producerer for at få det ud af huset. Det 
gør vi det faktisk ikke så meget i. Eller det gør vi ikke. Det er spildt arbejde 
22: Hvordan modtager i jeres midler? Er de øremærket? 
TH: nej, når det er kontraktstyring så får du en pose penge hvor du må blande løn midler, drifts-
midler og det hele. Huslejen når man er selvejende må du selvfølgelig ikke blande ind i det. Men 
hvis du bruger for meget varme så går det ud over beskæftigelsen, eller bruger du for meget løn så 
går det ud ved beskæftigelsen. Bruger du ikke hele lønnen, ja så kan du faktisk købe en rutsjebane.. 
så det bliver blandet sammen. Men vi bestræber os på at det er til løn det bliver brugt til løn, det 
andet bliver brugt til det andet 
23: Hvordan oplever du den form i forhold til en mere effektiv ressourceudnyttelse? Med hensyn til 
at kunne overføre fra et budget til et andet? 
TH: det er ret vigtigt at man kan det i en institution. Der er nogle år der er rigtig gode hvor der ikke 
er noget sygdom eller noget og andre år er der rigtig meget sygdom og så ryger det fra andet sted 
24:  Oplever du en effektivitet ved den frihed til at kunne skifte imellem midler? 
TH: som jeg sagde vi bestræber os på at det der er til løn det bliver brugt til løn, men så kan du have 
et lønbudget det år hvor du har overskredet med 5 procent men så har du til gengæld skrabet 10 % 
sammen på det andet og man kører efter den gamle med beskæftigelse er til beskæftigelse og løn til 
løn, så risikerer man at man i december skal fare ud og købe en allerhelvedes masse ting for at 
bruge dit budget – for du må højest overføre 5% i Hvidovre Kommune og samtidig på lønnen have 
et overforbrug. Og det jo ikke hensigtsmæssigt at du har et underskud det ene sted og det andet sted 
går man ud og fråser. Når man får pengene samlet er det nemmer at styre økonomisk. Det er mere 
effektiv økonomistyring. Du får mere for pengene 
25:  overordnet hvad er så jeres opfattelse af interesse 
TH: det er noget man ligeså godt kunne gøre under læreplaner, det er noget man ligeså godt kunne 
lade være med her på stedet. Andre steder tror jeg godt det kan virke som en motiverende faktor. 
Det pænt sagt ikke. Motiverende faktor for at man rent faktisk for udviklet sin pædagogik. Her på 
stedet er det ikke nødvendigt, qua personalet, det et godt personale. De er trænet i omstillingsproc-
esser, pædagogisk tænkning, pædagogisk udvikling og nytænkning, men det er ikke alle steder det 
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er sådan. Men det jo ikke alle steder der sådan. Det er selvfølgelig institutioner i Skagen kommunen 
jeg snakker om. Vi jo en sammenlagt institution som sådan og der jo forskel på afdelinger men der 
er det et spørgsmål om at tage afdelingen hvor den er henne og så udvikle den derfra og det jo noget 
man træner et personale i. 
